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We behandelen in dit boek de zogenaamde Aston-studies. Onder die naam 
staat een lange reeks van sociaal-wetenschappelijke onderzoekingen bekend, 
die in 1960 werd gestart door organisatie-onderzoekers van de universiteit van 
Aston in Engeland. Zij wilden informatie verzamelen over de opbouw — de 
'anatomie' — van organisaties en over de manier waarop deze functioneren. 
Vele uiteenlopende typen organisaties, zoals bedrijven, ziekenhuizen, en 
overheidsinstellingen lieten zij de revue passeren. 
De Aston-studies gaan voor het grootste deel over de opbouw en struktuur 
van bureaucratische organisaties - bureaucratisch in de wetenschappelijke 
betekenis van dat woord, nauwelijks met afkeuring geladen. Steeds meer 
organisaties zijn bureaucratisch van opbouw, hetgeen dan onder andere wil 
zeggen: zij hebben lange hiërarchieën, kennen allerlei reglementen en dossiers, 
en bieden werk aan functionarissen met omlijnde, specialistische taken. 
Kemopgave die de Aston-onderzoekers zich stellen is, om aan de hand van 
feitenmateriaal vast te stellen of er verschillende vormen van organisatie, en in 
het bijzonder van bureaucratische organisatie bestaan; en om bovendien na te 
gaan waarvan het bestaan van deze vormen afhangt. 
Zo worden sommige bureaucratische maatregelen wellicht vaker gebruikt dan 
andere. Wanneer en hoe vaak worden beslissingen gedelegeerd om de zaken 
bestuurbaar te houden? Wanneer wordt er juist naar reglementen of taakom-
schrijvingen gegrepen? Voor bestuurders van dergelijke organisaties, maar ook 
voor cliënten — en dat zijn wij allen — is het belangrijk te weten, welke inrich-
ting van deze organisaties effectief is en welke juist tot klachten leidt. 
De bijdrage van de Astonstudies aan de verheldering van deze vragen is, anders 
gezegd: kennis over hoe verschillende vormen van organisatie - in het bijzon-
der van bureaucratische organisatie — zijn te identificeren, en te verklaren. 
Met de behandeling van deze leerzame thema's in het Astonproject, hebben 
wij drie bedoelingen: 
— Ten eerste dienen de Aston-studies ontsloten te worden, wil men van hun 
bevindingen goed kennis nemen. Die bevindingen zijn weinig toegankelijk 
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omdat zij in onderzoekstechnische termen in specialistische vakbladen 
zijn gepubliceerd. 
— Ten tweede wordt bezien in hoeverre de Aston-studies voor wetenschap 
en praktijk waardevolle ideeën opleveren. We bestuderen of 
— de theorieën ervan aanvaardbaar zijn; 
— de metingen geldig en betrouwbaar; 
— wat het ideologisch gehalte van de resultaten is, en 
— welk praktisch nut deze hebben. 
Deze vraagstukken worden belicht aan de hand van literatuuronderzoek; 
met nieuwe analyse van gegevens waarop de Astonstudies gebaseerd zijn; 
en met eigen veldonderzoek. 
- Ten derde wordt ernaar gestreefd ideeën over bureaucratische organisa-
tievormen en hun randvoorwaarden te ontwikkelen. Deze denkbeelden 
vullen de Aston-studies aan en wij bouwen erop voort via nieuwe analyses 
en ons eigen feitenmateriaal. 
Het onderwerp van dit boek is allereerst van belang voor studenten en onder-
zoekers in vakgebieden als de psychologie en sociologie van industrie en orga-
nisatie, de theorie van 'het leiden van organisaties' en die van 'gedrag in 
organisaties'. Ook organisatiedeskundigen en andere geïnteresseerden zullen 
via onze studie hopelijk een beter beeld krijgen van kennis over de opbouw 
van organisaties en van de manier waarop wetenschapsmensen daarmee 
omgaan. 
De drieledige doelstelling om de bevindingen van de Aston-studies te 'ontslui-
ten' én hun geldigheid kritisch te expliciteren, en daarbij bovendien enige 
nieuwe ideeën te formuleren, stelde ons bij de verslaglegging voor een vorm-
keuze. Ons onderzoek kon in de vorm van een methodologisch gericht valide-
ringsrapport worden weergegeven, dan wel als thematisch opgebouwde publi-
catie over kennis van organisatievormen. De laatste opzet is om drie redenen 
gekozen. 
Wil men namelijk aan een iets wijdere kring dan specialistische onderzoekers 
duidelijk maken wat zo baanbrekend is aan de Astonstudies, dan zal men 
vooral de leerzame thema's ervan uiteenzetten, zoals bureaucratie, concentratie 
van macht in de bedrijfs-hiërarchie. 
De wetenschappelijke kennis over bureaucratische organisaties is bovendien 
nog zo pril, dat men er gerust naar mag streven vast te houden waarover kennis 
is vergaard, zelfs al zou er aanleiding zijn om de Aston-studies metodologische 
tekortkomingen te verwijten. Ook uit fouten en minder wei-gefundeerde 
ideeën kan wijsheid groeien. 
De creativiteit, broodnodig voor de vorming van theorieën, kan tenslotte het 
2 
best gevoed worden door ontvankelijkheid voor thema's die zich als proble-
matische verschijnselen in organisaties voordoen — eerder dan door formele 
spelregels waaraan de nog te vormen ideeën moeten voldoen. 
Terugkomend op onze vormvoorkeur: de keuze voor een thematische rappor-
tage gaat in dit boek niettemin gepaard met een streven om van eigen onder-
zoeksmateriaal nauwgezet rekenschap te geven. Hoofdlijnen van argumentaties 
zijn op enige plaatsen in afzonderlijke schema's ter controle weergegeven, met 
inbegrip van criteria die wij ter beoordeling hebben gebruikt zoals geldigheid, 
betrouwbaarheid, ideologische en praktische betekenis. Dit streven naar 
controleerbaarheid maakt het mogelijk onderdelen van de Astonstudies als 
thema te bespreken, en daarbij methodologische én ideologische explikaties 
tegelijkertijd en in eenzelfde tekstgedeelte te geven. 
De gedachtengang achter dit boek is intussen: kritiek en ontwikkeling, maar 
bij stukjes en beetjes. 
De Astonstudies vormen zelf geen coherent 'blok' van ideeën, terwijl een over-
koepelende organisatietheorie, dat wil zeggen een netwerk van proposities om 
mee te valideren, nog niet bestaat. Vandaar dat wij voorlopige uitspraken 
doen die hier en daar gedeelten van hun bevindingen betreffen. 
Zo ontlenen wij aan de literatuur een opsomming van kritische kanttekenin-
gen, die alleen saillante aspecten en níet het geheel van de Aston-studies 
stelselmatig blootleggen. Ook onze empirische analyses bezien fragmenten uit 
het hele Astonprojekt op hun geldigheid. Het zijn evenwel kemfragmenten 
die als thema de moeite waard zijn: vormen van bureaucratie; technologie als 
conditie bij het organiseren; verdeUng van macht binnen organisaties. 
In onze studie inspecteren wij van deze onderdelen vooral het feitenmateriaal 
van de Aston-onderzoekers. Wij kijken al doende met hen meer naar de orga-
nisatie-eigenschappen die zij beschrijven; een compleet herhalingsonderzoek 
of verfijning van hun statistische analysetechniek ligt nu dus niet in het ver-
schiet. 
Ook de ontwikkeüngszijde van ons onderzoek volgt deze aanpak. Bestaande 
theorie wordt bij gedeelten genuanceerd, meetinstrumentarium willen we op 
onderdelen verbeteren, steeds aanzetten gevend. 
Dat in weerwil van deze beoordeling van de Aston-studies op onderdelen, 
toch krasse bewoordingen in ons verslag worden gebezigd, is niet ingegeven 
door een neiging tot onaangepast gedrag. 
De grondleggers der Aston-studies zijn zeker befaamd en hun project is juist 
als groepwerk blijvend in de aandacht gekomen. De problematiek waarover zij 
schreven is bovendien maatschappelijk belangrijk genoeg om verwachtingen 
over kwaliteit aan hun bevindingen te verbinden. 
De teleurstellend grote discrepantie tussen roem en betekenis enerzijds, en de 
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hier en daar magere werkelijke prestatie die de onderzoekers met hun omvang-
rijk feitenmateriaal leveren, roepen deze radicale formuleringen bij ons op. 
Tenslotte willen we de opbouw van dit boek verduidelijken. 
In hoofdstuk 1 worden de resultaten, de opzet en ook de faam van de Aston-
studies uitgebreid beschreven, zo dat duidelijk wordt hoe wetenschappelijke 
onderzoekers met organisatie-kennis omgaan, wanneer zij een project ontwer-
pen dat enig grondbegrip van bureaucratische en andere organisatievormen 
levert. 
Hoofdstuk 2 bevat - in kontrast met de positieve schets uit het eerste hoofd-
stuk — een opsomming van kritische argumenten. Wij vragen ons daarbij af of 
elementen uit de theorieën en meetinstrumenten methodologisch aanvaard-
baar zijn, en trachten ook de ideologie er achter te expliciteren en het prak-
tisch nut van de studies aan te geven. Kernen van dit hoofdstuk staan schema-
tisch weergegeven in een bijlage achterin het boek; literatuuronderzoek vormt 
er de grondslag van. 
De resterende hoofdstukken geven dan vooral de opzet en bevindingen van 
ons eigen empirisch onderzoek weer. 
Hoofdstuk 3 bevat een onderzoekstechnische verantwoording van de indica-
toren en organisaties díe ons materiaal vormen, en voorts van de gekozen 
onderdelen van de Aston-studies en de onderzoeksstrategie. Al onze ideeën 
om zowel de methodologische waarde als de ideologische lading van de 
studies verkennenderwijs te expliciteren, zijn hier bijeengezet. Zij zijn even-
eens afzonderlijk schematisch weergegeven in een bijlage. 
De lezer die wel conclusies over nut, kaliber en geldigheid van de Astonstudies 
wil weten, maar die zich niet zo wil verdiepen in details of researchmethodiek 
en toch snel van de hoofdargumentering kennis wil nemen, kan zich beperken 
tot de hoofdstukken 1 en 2, de samenvattingen van de hoofdstukken 4, 5 en 
6 en de discussie die dit bock afsluit. 
In elk van de laatste drie hoofdstukken wordt één thema uitgediept. 
In hoofdstuk 4 proberen we van de ideeën over bureaucratie naar voren te 
halen, welke inzicht zij eigenlijk bieden in variaties d e organisaties qua struc-
tuur vertonen. Dat gebeurt via heranalyse van oorspronkelijk Engels feiten-
materiaal en een theoretische beschouwing rond wat het wezen van de 
bureaucratie mag heten: op calculeerbare wijze heerschappij uitoefenen over 
grote groepen mensen, om een bepaald doel te bereiken. 
Hoofdstuk 5 handelt over omstandigheden die volgens de Aston-studies ver-
klaren wanneer organisaties een strak, bureaucratisch georiënteerd regiem 
hebben en wanneer een regiem met de reputatie van souplesse. Productietech-
niek en externe gebondenheid aan andere bedrijven zijn zulke omstandighe-
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den. We verkennen wat deze bevindingen methodologisch waard zijn, en 
welke ideologie ze bevatten: vertolken zij de organisatie-opvattingen van 
top-managers? 
Al verder zoekend identificeren wij voorlopig drie typen van machtsbetrek-
kingen tussen bedrijven: actieve beheersing van markt 'partners', verdediging 
tegen onzelfstandigheid; en beveiliging van de eigen bedrijfsproductie. 
In hoofdstuk 6 komt de methode aan de orde, waarmee de Aston-onderzoe-
kers centralisatie vaststellen: verschillen in macht tussen mensen die hoog en 
die laag in de hiërarchie van organisaties werken. Wij zoeken empirisch naar 
een uitleg van het type machtsverschillen en de onderwerpen van machtsuit-
oefening, die bij deze methode in het geding zijn. De vraag luidt vervolgens of 
deze een methodologisch zuiver beeld van de centralisatie in organisaties geeft 
en in hoeverre aan deze methode een specifieke politieke visie ten grondslag 
ligt. Wellicht zijn er aanvullende of verder ontwikkelde indicaties empirisch 
aan te duiden. 
In het nu volgende eerste hoofdstuk richten we ons op de geschiedenis en 
opzet van de Aston-studies. 
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Hoofdstuk 1 Opzet en faam van de 
Aston-studies 
1.1 Bevindingen van de Aston-onderzoekingen: organisatietheorie en meetin-
strumenten 
De belangrijkste onderzoekingen binnen de Aston-studies — in bijlage 1 ver-
meld — hebben tot twee soorten bevindingen geleid 
Aan de ene kant zijn theoneen over interne organisatie ontwikkeld, over voor-
waarden en vormen van arbeidsverdeling en hierarchische besturing van met 
name bedrijven 
Aan de andere kant zijn instrumenten vervaardigd om eigenschappen van 
organisaties en hun directe bedrijfsomgeving te meten en analyseren Van 
theone én instrumentarium volgt nu een beknopt overzicht — in latere hoofd-
stukken komen wij er uitgebreid op terug 
Organisatietheorieën 
Het Aston-project heeft vooral op dne terreinen ideeën over mteme organisa-
tie van grotere bedrijven en instellingen ontwikkeld theone over bureaucra-
tie, over technologie en organisatie, en over internationale verschillen m 
organisatievorm 
— De theone over bureaucratische organisatie 
Grote bedrijven en overheidsinstanties hebben na 1850 een ontwikkeling 
doorgemaakt naar het bureaucratische organisatietype 
De klassieke theoreticus Weber stelde al vast, dat de leiders aan de top van 
deze bureaucratieën hun heerschappij over het leger van arbeiders en beamb-
ten uitoefenen, middels een merkwaardig constante vormgeving van hun 
regiem Weber, 1922) Telkens wordt een combinatie van strakke hiërarchieën 
en taakomschrijvingen, strikte regels en voorschriften, veel schriftelijke 
stukken, en een scheiding van pnve- en bedrijfseigendommen toegepast 
In wetenschappebjke analyses heeft het begrip 'bureaucratische organisatie' 
lang met altijd de negatieve gevoelswaarde, waarmee mensen er doorgaans 
over spreken Het beeld van de papierrompslomp, de trage werking van het 
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bureaucratisch apparaat en van rigide toepassing van regels vertegenwoordigt 
voor de wetenschap slechts extreme, negatieve 'bijwerkingen' van een basis-
recept om te organiseren. 
De klassieke theorie van Weber bijvoorbeeld, maar ook latere theorieën over 
wetenschappelijke besturing van organisaties wijzen op het grondstramien van 
instrumenten - hiërarchie, regels, dokumenten - waarmee organisaties 
bureaucratisch worden beheerstl. Dit vormt het skelet dat volgens de organi-
satie-wetenschap de bureaucratie als een zo langzamerhand gangbaar, onmis-
baar organisatietype kenmerkt -ja, zelfs als het meest geschikte, weten-
schappelijk bestuurbare type (Perrow, 1972). Geen enkele organisatie zou 
zo'n skelet van formele kenmerken goed kunnen missen. 
De Aston-onderzoekingen nu laten zien dat dergelijke organisaties op talloze 
manieren in hun formele eigenschappen kunnen verschillen. Zo blijkt hetcw-
werkelijk om te spreken over hét bureaucratische organisatietype, en dus ook 
over dé (on)doelmatigheid daarvan. Het beeld dat wetenschap en praktijk van 
bureaucratische organisaties hebben, blijkt niet te rijmen met de vele variaties 
in inrichtingsvormdie vóórkomen, zo stellen de onderzoekers Pugh en Hickson 
(1976, p.4). Zij vinden minstens vier verschillende typen organisatieregiem 
(Pugh et. al., 1969): 
1. de productiebureaucratie 
(typerend voor grote fabrieken, voor Big Business); 
2. de personeelsbureaucratie 
(typerend voor centralistische overheidsorganen); ·. 
3. de volledig doorgevoerde bureaucratie 
(in afhankelijke filialen van bedrijfsleven en overheid); 
4. de non-bureaucratie of 'latent gestructureerde organisatie' 
(kleine bedrijven en instellingen met veel gespecialiseerd werk — de tegen-
pool van type 3). 
Dit zijn, volgens Pugh en Hickson, 'de belangrijkste organisatievormen in de 
twintigste ceuwsc georganiseerde samenleving' (1976, p. 16). 
De theorie over technologie en organisatie in industriële bedrijven gaat in 
op een omvangrijke hoeveelheid onderzoekingen op dit gebied (vgl. de Sitter, 
1974). Deze wijzen erop dat de organisatiestructuur van productiebedrijven 
erg afhankelijk is van technische kenmerken van het productieproces. Produc-
tietechniek en organisatie zijn vaak op elkaar afgestemd, ja, zij moeten dat 
zelfs zijn. Zo zouden bureaucratische organisatievormen niet vóórkomen, niet 
'passen' bij technisch geavanceerde produkticsystemen en bij ambachtelijke 
productie. Massale vervaardiging van standaardproducten zou echter juist 
goed samengaan met bureaucratische besturing. 
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De Aston-studies nu nuanceren de verklaringskracht van die technische ken­
merken sterk (Hickson, 1969, Child en Mansfield, 1972, Pugh en Hickson, 
1976, ρ 172-174) De uitkomsten wijzen er juist op dat de productiemachi­
nerie slechts samenhangt met een énkel formeel kenmerk van de organisatie-
structuur Bovendien blijkt de bedrijfsgrootte van belang alleen voorzover 
bedrijven kleiner zijn, staat hun structuur inderdaad bloot aan produktietech-
nische invloeden 
- De theone over internationale verschillen m organisatievorm is het resul-
taat van gedeeltelijke herhalingen van de Aston-studies in vele geindustraliseerde 
landen als de V S , Engeland, Zweden en Japan (Hickson et al, 1974, Inkson 
et al, 1970b, McMillan, 1976) 
Verschillen in organisatiewij/e blijken gedeeltelijk toe te schrijven aan cultu-
rele verschillen tussen landen Procedures en regels over het werk worden in 
Noord-Amerikaanse bedrijven meer dan in Europese, op schrift vastgelegd In 
de betrekkelijk jonge Noord-Amerikaanse 'cultuur' kunnen bedrijven er 
minder op rekenen dat gedragsnormen bij mensen traditioneel verankerd zijn 
Zij gebruiken vaker formalisatie als bestuursinstrument 
In andere opzichten lijken organisatievormen van bedrijven internationaal 
echter sterk op elkaar De betekenis van groei en externe bindingen voor de 
organisatiestructuur, en de geringe rol van productietechniek zijn hier voor-
beelden van 
Deze internationale Aston-onderzoekingen behelzen in wezen een uitwerking 
van de theorieën over voorwaarden voor bureaucratische organisatievormen, 
en over productietechniek en organisatie In ons onderzoek, gericht op de 
geldigheid van de Aston-bevindingen, kunnen wij die studies als afgeleid 
onderzoek verder buiten beschouwing laten 
Meetinstrumenten 
Het doel van de Aston onderzoekers was een vnj intensieve vergelijkende 
studie van organisaties Daartoe vonden zij de ontwikkeling van betrouwbare, 
handzame meetinstrumenten een eerste vereiste Voor interne organisatieken-
merken als specialisatie, formalisatie, standaardisatie, centralisatie en configu-
rante hebben zij zulke betrouwbare meetschalen gerealiseerd Hetzelfde geldt 
voor externe kenmerken als technologie, afhankelijkheid en bedrij fsgrootte 
De onderzoekers hebben bovendien getracht van elke onderzochte organisatie 
een beeld te verkrijgen dat samenvat, hoe deze in essentie is ingericht Het 
omvangrijke scala van meetwaarnemingen van de interne organisatie dat ont-
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wikkeld was, brengen zij zo terug tot een momentopname van uiteindelijk 
twee basiseigenschappen: 'structurering van arbeidsaktiviteiten' en 'concen-
tratie van bevoegdheden'. Die bieden een voldoende inzicht^: 
'In everyday terms, this means that it is possible to a walk into a factory, a 
hospital, a store, or whatever, with just these two dimensions in mind, enquire 
sufficiently to get a rough idea of where the organization may stand on them, 
and very quickly they will give a good idea of what the place is like' (Pugh en 
Hickson, 1976, p. 4). 
De vele waarnemingen van de condities die voor organisatiestructuren van 
belang zijn, reduceren zij eveneens tot twee momentopnamen, namelijk van 
de 'grootte' en de 'afhankelijkheid van andere organisaties'. 
Na enkele jaren van onderzoek kreeg het project uitdrukkelijk de speciale 
doelstelling mee om voor deze vier samenvattende momentopnamen een 
handzaam, snelwerkend instrumentarium te maken, net zo als een psycholo-
gische test (Inkson, 1970a, p. 319)3. Met Je resulterende meetschalen die 
zonder tussenkomst van ingewikkelde berekeningen zijn te gebruiken, is in 
totaal slechts één uur nodig, om van elke organisatie om zo te zeggen een 
overzichtsfoto te maken. Zo is de ingewikkelde eigenschap'structurering van 
arbeidsactiviteiten' bijvoorbeeld eenvoudig vast te stellen door de aanwezigheid 
van bepaalde specialisten in de organisatie te registreren. 
1.2 Oorsprong en ontwikkeling van de Aston-studies 
Voor een goed begrip van de bruikbaarheid en betekenis van de bevindingen is 
ook de geschiedenis van de Aston-studies van belang. Deze uitkomsten kan 
men beter interpreteren in het licht van de aanvankelijke pretenties en beloften 
die het project inhield. Uven stilstaan bij de oorsprong, zal ons ook een beter 
begrip van de Aston-onderzoekingen van recente datum opleveren, omdat 
deze nauwelijks afwijken van de begrippenschema's en meetmethoden die in 
een eerste steekproef van organisaties zijn gekozen. 
Arbeidsprestaties van fabrieksarbeiders 
De oorsprong van de onderzoekingen is te fixeren in 1960 aan wat nu de Uni-
versity of Aston is. Bij die start kreeg Tom Lupton, auteur van de inmiddels 
befaamde studie 'On the shop floor' (1963), een aanzienlijke onderzoekssub-
sidie voor een periode van vijfjaar, en werd hij aangesteld als hoofd van een 
afdeling 'management sciences'. 
Het langdurige stilzwijgen van de onderzoekers zelf, bemoeilijkt een antwoord 
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op de voor de hand liggende vraag, welk probleem Lupton en zijn nog aan te 
trekken staf moesten analyseren Merkwaardigerwijs pas zestien jaren na de 
aanvang van hun expeditie vermelden Pugh en Hickson in het verzameld werk 
van de Aston-studies, iets over de geschiedenis, de onderzoekerswereld en de 
maatschappelijke vraagstelling achter hun program 
Terloops wordt verteld dat het erom ging te zoeken naar factoren die een 
nieuw licht zouden werpen op verschillen in arbeidsprestaties bij fabrieksar­
beiders (Pugh en Hickson, 1976, ρ vi-x,Pughen Hinings, 1976, pp viu-xviii). 
Zo'n onderzoek heeft, apropos, wetenschappelijke én maatschappelijke bete-
kenis, want het creëert een dieper inzicht in de arbeidsproductiviteit van 
industriële werknemers Het kan leiden tot beleidsmaatregelen terzake 
- daarop komen wij terug 
Lupton had voor deze onderneming een aanzienlijke som geld Verder werd 
ruime organisatorische uitrusting via de universiteit beschikbaar gesteld Het 
onderzoeksdoel werd door de opdrachtgever-geldschieter, die zich uiterst 
liberaal opstelde, met bewaakt Nadere onderzoeksvoorstellen waren met 
vereist en het onderzoek werd gestimuleerd 'in whatever direction it went, 
provided it went somewhere' (Pugh en Hickson, 1976, x) 
Het aantrekken van een deskundig, enigszins gedreven groepje onderzoekers 
was snel gebeurd Pugh, Hickson en Hinings vormden de kernploeg van het 
onderzoek Bijeen in een souterrain van een gebouw dat nogal afgezonderd lag 
van de hoofdgebouwen van de universiteit, kon het team met vastberadenheid 
en een gevoel van autonomie aan de slag gaan 
Na enkele maanden wijzigde de ploeg haar doel grondig hetgeen overigens 
niet ongebruikelijk is bij wetenschappelijk onderzoek Terwijl aanvankelijk de 
prestaties van fabrieksarbeiders als object van studie werden gezien, drong nu 
het besef door dat arbeiders en andere werknemers m een organisatiestructuur 
zijn ingebed Bestudering van de 'management control structure', van de wijze 
waarop de organisatie door het management bestuurd wordt, werd nu als het 
verkenningsdoel gezien 
De vraag hoe dit doel nu precies omschreven werd, is moeilijk te beantwoorden 
vanwege de onduidelijkheid die de Aston-groep in al haar publicaties laat 
bestaan, over de keuze van een uitgewerkte vraagstelling Het lijkt erop dat de 
groep vanuit haar visie op de organisatiehteratuur, geen keuze deed als was 
het om de eenzijdigheid van voorgaande studies te vermijden 
De Canadese onderzoeker McMillan, die jarenlang bij de studies betrokken 
was, schrijft kortweg 'The Aston-group was directing its efforts at a 
comparative study of context, structure, functioning and performance of 
organizations, and the attitudes and behaviour of groups and individuals within 
them' (McMillan, 1972, cursivering toegevoegd) 
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De grondleggers van de expeditie zeggen zelf dat hun werk bestaande studies 
zou moeten synthetiseren. Het zou verschijnselen op individueel, groep- en 
organisatieniveau in hun samenhang in kaart moeten brengen (Pugh, et. al., 
1963, p. 292). Het beoogde resultaat van de ambitieuze onderzoekspoging 
leek te zijn: een beschrijvende analyse van velerlei organisatie-verschijnselen, 
en wel in verschillende soorten organisaties. Men beperkte het onderzoek niet 
tot industriële bedrijven hierover later meer. 
De onderzoeksdoelstelling werd met deze verschuiving van arbeidsprestaties 
naar beschrijvende analyse van organisaties, onduidelijk. Dit moest wel gevol-
gen hebben voor de maatschappelijke waarde van deze verkenningstocht door 
organisatieland. Voor de praktische betekenis van zo'n onderzoek maakt het 
immers nogal wat uit, voor welke specifieke beleidsproblemen de uitkomsten 
van de analyse te gebruiken zijn: voor de verbetering van prestaties van arbei-
ders? voor de keuze van flexibeler productmarktcombinaties? de vergroting 
van winst? het welzijn van groepen werknemers? 
Door de wijziging van de vraagstelling in de richting van 'algemene organisatie-
analyse' werd de aansluiting op speciale beleidsproblemen omzeild, en zo 
werd ook elke aanbeveling vermeden. Het onderzoek leek, dóór zijn algemeen-
heid, een hulpmiddel te moeten zijn dat ieder als het ware voor zijn eigen 
vraag kon benutten. 
Anderzijds werd een totale analyse nagestreefd waar geen enkele practicus in 
zijn routine van alle dag aan toe komt. Via deze blikverruiming kon het 
onderzoek toch op langere termijn instrumenteel worden voor organisatie-
vraagstukken. 
De verschuiving in het onderzoeksdoel van het Aston-team had ook voor de 
wetenschappelijke betekenis van het project gevolgen. De keuze tussen 
arbeidsprestaties en flexibeler marktbediening bijvoorbeeld, bepaalt immers 
welke onderdelen van de organisatie men zal moeten analyseren en met welke 
oriëntatie. Zij leidt ertoe dat de produktieafdelingen, of de hele hiërarchie, of 
juist de directiekamer in het middelpunt staat. 
Het nieuwe accent op algemene analyses van organisaties — met gebruikmaking 
van veel cijfermateriaal, zoals later zal blijken spoorde aan tot de ontwikke-
ling van vele hypothesen over organisatievormen. Aan een dergelijke inductie-
ve, systematisch geordende verzameling hypothesen was behoefte, want 
daarin schoot de wetenschap toen tekort. 
Samenvattend: het Aston-projekt zou met deze vraagstelling een ambitieuze 
onderneming blijven met een grote potentiële bijdrage aan zowel theoretische 
als praktische kennis over organisaties in diverse verschijningsvormen. 
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Een plan om organisaties te analyseren 
De Aston-groep had het idee, om industríele bedrijven en allerlei dienstverle-
nende instellingen vergelijkend te beschrijven Het leereffekt daarvan zou 
kunnen zijn dat kennis en vraagstellingen over bedrijfsorganisatie, toegepast 
konden worden op bijvoorbeeld overheidsorganisaties of juist andersom 
Men zou ook wetmatigheden kunnen ontdekken die voor de structuur van de 
meeste organisaties zouden gelden 
Menig manager, beleidsvoerder of onderzoeker heeft baat bij dergelijke ana-
lyses voor de instelling waarbij hij is betrokken 
Het bleek echter in de praktijk een te goot karwei te zijn om een dergelijke 
belofte via een onderzoeksplan te realiseren, zodat de Aston-groep haar werk 
en aanpak in feite is gaan toespitsen op enkele analytische vragen Om de 
aanpak van de onderzoekers bij de uitwerking van een waarnemingsplan te 
verhelderen, is het misschien nuttig het onderzoeksteam even voor te stellen 
als een klas studenten uit het hoger beroepsonderwijs, die zich op een bednjfs 
excursie voorbereiden 
Nog in de lessen krijgen de studenten te horen, dat de meeste bedrijven tegen-
woordig een uitgebreide formele organisatie hebben Daarop moeten zij gaan 
letten Er bestaat een lange hiërarchie die van de directiekamer in het hoofd-
kantoor tot de bedienden en arbeiders in de bedrijfsfilialen reikt br is een 
wirwar van stafafdelingen op de hogere niveaus 
Een geweldige hoeveelheid mededelingen en opdrachten stroomt in de vorm 
van papieren door de bedrijfsgebouwen 
Trouwens, dat staat allemaal met voorbeelden beschreven in het leerboek 
Interne Organisatie, dat de klas vooraf heeft moeten bestuderen Natuurlijk, 
er komen ook wel andere organisatiewijzen in het bedrijfsleven voor, maar die 
zijn minder uitgeprobeerd en lijken minder levensvatbaar Daarnaast, wordt 
verteld, bestaat zo'n onderneming met in het luchtledige zij onderhoudt rela 
ties met vakbonden, kapitaalverschaffers, concurrenten, leveranciers en 
andere groepenngen 
Het belangrijkste is nu, dat de studenten hun ogen goed de kost gaan geven, 
met al deze vragen over interne bedrijfsorganisatie en externe relaties in het 
achterhoofd Voor ongerichte vragen en zomaar rondkijken zal geen tijd zijn 
Het voorbereidende werk dat de onderzoekers op de universiteit deden, 
vertoonde een duidelijke overeenkomst met bovenstaande exkursievoorberei-
ding Ook de Aston groep begon boeken te bestuderen, en liet haar waarne-
mmgsplan daardoor bepalen 
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De onderzoekers waren echter in vergelijking met de deelnemers aan de 
exkursie, veel beter getraind in waarncmingstechniek ZIJ hadden bovendien 
een groter vermogen om wetenschappelijk te analyseren en meer kennis 
vooraf 
Zij begonnen namelijk met een breed opgezet literatuuronderzoek van de 
belangrijkste boeken en onderzoeksartikelen van de laatste decennia De 
uitkomst van deze bewerkelijke literatuurstudie legden zij vast in het overzicht 
dat in figuur 1 1 geboden is Ze noemden dit het begnppenschema dat de 
analyses van het projekt moest richten (Pugh et al , 1963) 
Door de literatuurstudie kregen zij een overzicht van de omgevingsfaktoren, 
die op de meeste organisaties een belangrijke invloed hebben Hieruit maakten 
ZIJ een lijst op van elementen, waarop ze naderhand bij hun waarnemingen 
konden letten In figuur 1 1, blok 1 worden deze elementen genoemd 
Theorieën over interne bureaucratische organisatie nemen een groot deel van 
de literatuur in beslag, ¿odat een uitgebreide lijst van waarnemingen inzake 
formele organisatie eigenschappen werd opgesteld (blok 2) Ook over aspek-
ten van de arbeidswereld van individuele werknemers, en van het groepsleven 
in de organisatie ontstond een waarnemingsplan (blok 3) 
Tenslotte gaven zij een overzicht van enkele effektiviteitsbegnppen die in de 
literatuur als doelstellingen van organisaties werden onderkend, zoals winst, 
produktiviteit en arbeidsmotivatie (blok 4) Door juist deze elementen waar 
te nemen, zou men hypothesen kunnen ontwikkelen over het functioneren 
van organisaties daar waren de onderzoekers op uit (Pugh et al , 1963, ρ 
315) 
Een verdere overeenkomst tussen de voorbereiding van de studenten bij hun 
excursie, en die van de onderzoekers is de beperkte intellectuele bagage 
waaruit zij inspiratie konden putten voor de analyse van organisaties Al had 
de Aston groep dan zeer uitgebreide kennis, zij kon met niet veel betere ideeën 
aan het analysewerk beginnen dan die welke in de vakliteratuur over organisa 
tie 'voorradig' waren De organisatiewetenschap stond en staat nog in de 
kinderschoenen, zodat deze literatuur slechts aanzetten tot theorieën aan-
draagt 
Het is tamelijk vruchteloos, om het organisatie onderzoek in dit verband te 
bekritiseren, want ook onderzoekers zijn kinderen van hun tijd De toenmalige 
aanpak van het project met een zo geringe theoretische leidraad, maar met de 
wil om induktief hypothesen te ontwikkelen, moet men wel moedig noemen 
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Figuur 1.1 - Een begrippenkader voor de analyse van organisaties 
Bron: McMillan, 1972, tabel 1. 
blok 1 
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Analyse ingeperkt 
Met bovenstaande inventaris aan ideeën bezochten de onderzoekers de eerste 
bedrijven, maar het waarnemingsplan bleek al gauw te omvangrijk om uit te 
voeren. Bij de beperking die zij nu gingen aanbrengen kwam hun interesse 
voor de organisatiestructuur weer boven. Het team besloot om vooral de 
inrichting van organisaties te beschrijven speciaal op de bureaucratische ele-
menten daarvan; blok 2 in figuur 1.1. kreeg van toen af een maximale klem-
toon. Deze 'doorlichting' zouden zij aanpakken door een reeks organisaties in 
momentopnamen te vergelijken, dus niet door diepte-analyses van enkele 
instellingen afzonderlijk^. Daardoor kwam het aksent om zo te zeggen 
meer op 'anatomie' dan op het functioneren van organisaties te liggen. 
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Deze accentverschuiving betekende een haast onmerkbare beslissing om 
voortaan niet meer dan beperkte aandacht aan de andere blokken uit het 
schema te geven Enkele randfaktoren uit de historische en maatschappelijke 
omgeving van organisaties (blok 1) zouden in bescheiden uitgewerkte vorm 
een plaats in het onderzoek behouden, maar alleen voor zover ze verschillen 
in bureaucratische inrichting zouden verklaren Het maatschappelijk milieu en 
de eigenaardigheden van de branche of sector van de betrokken organisatie, 
verdwenen naar de achtergrond Voor de beschrijving van het werk van groepen 
en individuele werknemers in de organisatie (blok 3), was niet veel tijd meer 
over 'organizational structure in itself became something to explained and in 
the end more effect was devoted to this than could be spared for the group 
and individual level work which came later' (Pugh and Hickson, 1976, ρ χ) 
Tenslotte kwamen de onderzoekers terug op hun bedoeling, uitspraken over 
het functioneren van organisaties te gaan doen Vrijwel onmiddellijk nadat de 
eerste ideeën over effectiviteit opborrelden (figuur 1 1, blok 4) schrapten zij 
die uit hun plan voor analyse De pretentie om hypothesen over slechter, en 
over beter functionerende bedrijven te formuleren verdwenen hrermee uit 
vrijwel alle latere Aston-studies^ Diagnostische uitspraken over organisaties 
lagen hierdoor ook op langere termijn niet meer in het verschiet Daarmee 
kregen de Aston studies een beperkter praktische betekenis 
Wanneer men achteraf het verloop van de Aston-studies bekijkt, valt op dat 
het project begon met een reusachtige koerswijziging in het studiedoel van 
prestaties van fabrieksarbeiders tot een totaaloverzicht van organisatie-ver-
schijnselen Nu is een tweede verschuiving in de pretenties van het Aston-
project beschreven, die ontstond doordat binnen het plan om organisaties op 
verschillende niveaus te analyseren, selecties zijn gemaakt De beslissing om 
vooral verschillen in bureaucratische organisatiestructuren te gaan verklaren, 
beperkt de wetenschappelijke pretenties De reikwijdte van het project wordt 
kleiner dan het doel van de algemene organisatie-analyse 
De haast onmerkbare beslissing om effectiviteit en daarmee het functioneren 
van organisaties plaats te laten maken voor een meer neutrale analyse van 
orgamsatiestructren, betekent dat het Aston-onderzoek grotere afstand nam 
tot overwegingen over praktisch nut 
Behalve de ontwikkeling in de pretenties van de onderzoekers, is ook een 
beeld van hun oriëntatie op de betrokken organisaties in de voorbereidingsfase 
van het onderzoek, van belang De oriëntatie verheldert veel van de 'belofte', 
die ook recente Aston studies nog inhouden De oriëntatie waarmee de 
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onderzoekers hun werk in de bedrijven gingen doen, is van tweeërlei aard 
universitair initiatief, en analyse op afstand 
Natuurlijk was het Aston-team met onwetend en ¿uilen de bedrijven die aan 
het onderzoek meewerkten, soms wel verwadttingcn van de kennis van de 
onderzoekers hebben gehad In principe was het project echter een initiatief 
vanuit de universiteit, waaraan de bedrijven belangeloos meewerkten Het 
doel was vooral wetenschappelijke kennis vergaren voor de universiteit, om 
zo te zeggen 
liet organisatie onderzoek werd bovendien beschouwd als analyse op afstand 
Men analyseerde de gegevens over organisatiestructuren letterlijk op afstand, 
wetenschappelijk, aan de universiteit Maar ook figuurlijk vond het onderzoek 
'op afstand' plaats Van het ongebonden fundamentele researchwerk in de 
souterrains van Academia, was het in 'cultureel' opzicht toch een flinke stap 
naar de praktijkgerichtheid en werkmethoden in het te onderzoeken bedrijfs 
leven 
Deze oriëntaties typeren de Aston studies evenzeer als de pretenties die al 
eerder zijn beschreven liet Aston project is ecu met erg door maatschappelijk 
engagement gedrei en onderzoek, dat een serieuze wetenschappelijke analyse 
van organisaties tot doel heeft Met die analyse beoogt men op langere termijn 
tlicoretisclie en praktische resultaten te leveren 
Organisatie eigensc happen meten 
Na deze historische beschouwing is het tijd om te beschrijven wat men de 
hoofdzaak van elk onderzoek zou kunnen noemen de verzameling van gege 
vens Om het soort van materiaal waarover het in het Aston-organisatie onder 
zoek gaat, te vcrhcldercn is het nuttig om de onderzoekers weer even voor te 
stellen als studenten tijdens een excursie naar een bedrijft 
Wij hebben al gezien met welke beperkte kennis vooraf, de studenten naar 
het bedrijfsleven gaan Ook tijdens de exkursic is het gereedschap bescheiden 
Met schrijfgcrci en fototoestellen moeten de studenten zo nauwkeurig moge-
lijk vastleggen wat zij die dag te zien zullen krijgen De dag begint met een 
inleidend verhaal van een bedrijfsleider over de geschiedenis, de omvang en 
het productenpakket van de onderneming Hierbij worden een jaarverslag en 
een geïllustreerde bedrijfshistone aan de studenten uitgereikt Na deze inlei-
ding worden twee mtervicwgroepjes en een foloploeg gevormd 
Van de interviewgroepjes, die als opdracht meekrijgen om ook enig documen-
tatiemateriaal te verzamelen, gaat de eerste naar het kantoor van de hoofd 
directeur het bestuurscentrum van de onderneming Ze worden ontvangen 
door de directie secretaris en krijgen langdurig gelegenheid om hem inhchtin-
17 
gen te vragen aan de hand van het enorme organisatieschema aan de wand, 
over taken van bepaalde managers en stafleden In de bedrijfsbibliotheek 
mogen ze daarna verder werken aan hun aantekeningen 
Het tweede gespreksgroepje gaat naar de centrale afdeling personeelszaken 
De studenten vragen gegevens en documentatiemateriaal over de taken van de 
personeelschef en over alle procedures bij het aantrekken van personeel Daar-
na gaan zij naar het bedrijfsbureau, waar ze gegevens op het gebied van 
productie vragen 
De kleinste groep maakt alleen foto's Deze studenten fotograferen bepaalde 
gangen en afdelingen in het hoofdkantoor, om naderhand globaal iets over de 
werkzaamheden en aantallen personeelsleden te achterhalen 
Bovendien maken zij in een fabriekshal opnamen van bepaalde machinestraten 
om een beeld van de productiestromen en machinetechniek te krijgen In de 
weken daarna zullen op school plakboeken gemaakt worden waarin de nauw-
keurig weergegeven indrukken gerangschikt komen te staan ben werkstuk dat 
een totale impressie van het bedrijf bevat die ook aan de onderneming toege-
stuurd zal worden, vormt de afsluiting van de excursie 
Dit excursie-voorbeeld illustreert wát de Aston-onderzoekers in bedrijven 
waarnamen, en ook hoe dat gebeurde 
De aandacht van de onderzoekers ging, net als bij de studenten, gedeeltelijk 
uit naar de 'omgeving' van de organisatie (figuur 1 1, blok 1) Dezelfde ele-
menten als in de excursie, registreerde men in het Aston projekt op een verge-
lijkbare manier de bedrijfsgeschiedenis en grootte, een overzicht van produc-
tieprogramma's (uit de inleiding 's morgens) en de technologische kenmerken 
(uit de foto's in de fabriekshal) Juist als in het voorbeeld van de excursie 
richtte het Aston team het grootste aantal waarnemingen op de formele 
aspecten van de interne organisatie, geïnspireerd door figuur 1 1, blok 2 De 
Aston-groep deed waarnemingen over een breed scale van bedrijfsfuncties en 
thema's Zij groepeerde die in vijf voornamelijk rubrieken 
— specialisatie de soort en het aantal specialistische functies in de organisa-
tie, 
— standaardisatie de aanwezigheid van regels op allerlei gebied, 
— formalisatie hoe intensief activiteiten op schrift worden vastgelegd, 
— centralisatie de verdeling van bevoegdheden over de bednjfshierarchie, 
— configuratie de uiterlijke vorm van het pyramidale skelet van de organi-
satie - bijvoorbeeld hoeveel lagen en afdelingen er zijn 
De elementen die de Aston-groep waarnam lijken sterk op wat de studenten 
observeerden Zo vertonen bijvoorbeeld de gesprekken aan de hand van het 
organisatieschema in het direktiekantoor, gelijkenis met waarnemingen van 
18 
centralisatie door de onderzoekers De gesprekken op de afdeling personeels-
zaken en het bedrijfsbureau, zijn een vereenvoudigde vorm van de Aston-
observaties van formahsatie, standaardisatie en specialisatie 
De overeenkomst van de excursie met het Aston onderzoek, is gelegen in wat 
de onderzoekers registreerden Een belangrijk verschil tussen de excursie en 
het onderzoek echter, is de wetenschappelijke aanpak van het Aston-team De 
waarnemingen van de onderzoekers waren tamelijk veel uitgebreider en syste-
matischer liet ging hen niet om een eenmalige bednjfsexcursie maar zij 
wilden juist tientallen organisaties op deze wijze vergelijkenderwijs in kaart 
brengen 
Bovendien deden zij een veelvoud van de observaties van de studenten, en alle 
waarnemingen zetten zij in kwantitatieve grootheden op meetschalen om De 
'omgeving' van de organisatie, niet eens het hoofdbestanddeel van de analyse, 
registreerden zij toch met niet minder dan veertig afzonderlijke meetschalen 
Deze veertig schalen werden vervolgens via statistische procedures terugge-
bracht tot een verzameling van veertien metingen, representatief voor wat zij 
over de omgeving wilden weten Figuur 1 2 geeft een overzicht van de veertien 
schalen voor de analyse van omgevmgs-kenmerken 
De hoeveelheid vragen en observaties van de Aston groep over aspecten van 
de organisatie, is zeker niet van dezelfde orde als die van het groepje studenten 
De onderzoekers verzamelden in alle instellingen die zij bezochten zeer veel 
gegevens over interne organisatie Dit veldwerk nam per instelling bezoeken 
van verschillende dagen, soms zelfs weken in beslag Honderden waarnemings-
punten leverden na een eerste zeer minutieuze sorteerfase, liefst 64 meetscha-
len op voor de interne structuur van organisaties Figuur 1 3 verschaft een 
overzicht van dergelijke schalen 
De produktie van meetinstrumenten voor zowel organisatiestructuur als 
omgeving kende haar weerga met in de toenmalige organisatie wetenschap, 
waar een dergelijk instrumentarium zo goed als ontbrak 
Tamelijk uniek voor het Aston projekt is overigens de speciale opvatting over 
de constructie van meetinstrumenten, die bij de vele onderzoekers in deze 
traditie leefde Het instrumenteerwerk bestaat voor de onderzoekers — een 
beetje als plakboek na de excursie vooral uit puzzelwerk op-kantoor Het 
waarnemingsmatenaal wordt, terug op de universiteit, tot compacte meetin-
strumenten verwerkt via statistische Tekenprocedures Deze statistische reduc-
tie van de vele waarnemingen tot enkele zinvolle meetschalen bureauwerk, 
om zo te zeggen — vatten onderzoekers in de traditie van de Aston studies als 
het eigenlijke 'meetkarwei' op De waarnemingen van alle studies in het Aston-
project zijn bijgevolg volgens hetzelfde eenmalige protocol of een deel daarvan 
uitgevoerd Van de schalen die in de eerste onderzoekingen zijn ontwikkeld, is 
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Figuur 1.2. - Overzicht van meetschalen voor de omgeving van organisatie­
structuren in het Aston-project 
Bron: Pugh et.al., 1969, Engelse terminologie gehandhaafd. 
Elements of context 
Origin and history (3)* 
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* Numbers in parenthese indicate number of primary scales 
χ Logarithm of number of employees 
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Figuur 1 3 - Overzicht van belangrijkste meetschalen voor de formele struc-
tuur van organisaties m het Aston-project 
Bron Pugh et al , 1968 Engelse terminologie gehandhaafd Alle schalen 
kregen een identificatienummer 
Dimensions or organization structure and scales 
Scale number of dimension Scale title 
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men in later onderzoek met wezenlijk afgeweken Met de beschrijving van dit 
basisprogramma om organisaties te analyseren, hebben wij hier dan ook alle 
latere Aston-studies adequaat getypeerd 
Het resultaat van dit puzzelwerk en van de konstante waarnemingstechnieken 
van de Aston studies is de uitgebreide 'instrumentmakenj' geworden 
Met de ontwikkeling van het genoemde meetinstrumentarium is het Aston 
project er vooralsnog in geslaagd via intensief vergelijkend onderzoek van 
organisaties, een registratiemethode voor organisatie-analyse te creëren Zonder 
dat de onderzoekers met dit instrumentarium pretenderen een volledig beeld 
te geven van hoe organisaties functioneren, kan men deze methodiek toch 
opvatten als een raster, dat als het ware op de te bestuderen organisaties kan 
worden gelegd om die kwantitatief met elkaar te vergelijken Zo'n qua omvang 
hanteerbaar rasterwerk, komt duidelijk tegemoet aan de wensen van velen, 
organisaties systematisch te kunnen 'doorlichten' Het rasterwerk, dat hier 
gedeeltelijk is behandeld^, is een hoofdproduct van de Aston-traditie 
Harde gegevens over organisatie-ontwerp 
Het gebruik van institutioneel feitenmatenaal voor de studie van het object 
'formele organisatie', is typerend voor het Aston project Wat de onderzoe-
kers van het begin af aan in organisaties bestudeerden had een formeel karak-
ter, zoals blijkt uit de vragen over de vorm van de hiërarchie, de verdeling van 
taken en bevoegdheden, en getalsverhoudingen tussen categorieën personeel 
Overdreven gesteld ging het hen erom, de 'officiële werkelijkheid' in de orga 
nisatie te typeren Wat zich binnen de organisatie bijvoorbeeld aan politiek 
strijdgewoel en menselijke emotie afspeelde, kreeg niet zo veel aandacht 
De analyse van taken en organisaties was inderdaad een moeilijke opgave die 
zij bovendien, zo kan men wellicht stellen, opnieuw onder de aandacht van de 
organisatiewetenschap wisten te brengen Nade wetenschappelijke taakanalyse 
van Taylor leken de sociale wetenschappen al hun aandacht te richten op de 
menselijke kanten van het organiseren, terwijl de hardere formeel organisato-
rische en economische karaktertrekken builende hoofdstroom van publicaties 
bleven** 
Het gebruik van institutioneel feitenmateriaal voor vergelijkend onderzoek 
van organibaties was bij de start van het project, uniek Dit feitenmateriaal 
was afkomstig van informanten die namens de machthebbers voor de betrok 
ken instelling spraken Deze informanten fungeerden uitdrukkelijk als 'bron 
ncn' ze gaven toegang tot een uitleg van bedrijfsgegevens, die betrekkelijk 
onafhankelijk van hun persoonlijke oordcel waren 
-n 
Het institutionele karakter van de gegevens is het duidelijkst te zien bij de 
bednjfsgrootte, de speciahsatiegraad of de hierarchische vorm Dit soort 
kenmerken zijn vaak op schrift gesteld en krijgen daardoor een zekere objecti-
viteit in vergelijking met de meer gangbare gegevens over opinies van organisa-
tieleden9 
Achteraf bezien hield het vergelijkende organisatie-onderzoek met institutio-
nele gegevens, twee 'beloften' in voor de ontwikkeling van kennis over organi-
saties 
a De mogelijkheid ontstond om opinies en beeldvorming over organisatie-
structuren te valideren 
De institutionele gegevens leverden officiële, intersubjectieve beschrijvingen 
op van de inrichting van organisaties Die beschrijvingen zouden de tot dan 
toe gebruikelijke subjectieve beelden van organisaties uit interviews met werk-
nemers, cliënten en anderen, belangrijk kunnen aanvullen om tot genuanceer-
der uitspraken te komen 
In het Aston-project is de meeste energie echter besteed aan het omvangrijke 
eigen institutionele meetinstrumentarium, terwijl zelden ander materiaal is 
verzameld De belofte is dus niet vervuld, hetgeen toe te schrijven is aan het 
eigenaardige verloop van het onderzoek - bijvoorbeeld het besluit om indivi-
duele werknemers veel later in de studie te betrekken Ю 
b De tweede 'belofte' was de kans om ideeën van ontwerpers en adviseurs 
van organisaties, op hun geldigheid te onderzoeken 
De onderzoekers registreerden, welke organisatievormen in werkelijkheid 
vóórkomen Met hun institutionele materiaal zouden zij ook organisatievormen 
aantreffen, die 'toevallig' of onbedoeld ontstaan waren in afwijking van de 
bedoelingen die bestuurders met hun organisatie hadden 
Op deze wijze kon men een uitspraak gaan valideren als 'wij hebben de hiër-
archie langer gemaakt om beter te kunnen delegeren en arbeid strakker te 
structureren' 
Dit is immers een uitspraak over de bedoelde structuur, over het ontwerp van 
organisaties, die men op haar geldigheid kan toetsen De vraag is dan, of men 
aan de hand van institutionele metingen het effect van verlenging van de 
hiërarchie kan bevestigen Een andere vraag is of de lange hiërarchie een voor-
waarde is voor strakkere structurering en delegatie Via dit materiaal zou men 
ideeën van adviseurs en andere professionele 'ontwerpers' van effectieve 
organisatievormen, maar ook theorieën over wetenschappelijke bedrijfsvoering 
kunnen valideren 
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Het Aston-team geloofde echter zelf nauwelijks in de bestaande kennis over 
organisatie-ontwerp'' Door de concentratie op eigen meetinstrumenten en 
theorieën heeft men in het gehele Aston-project de genoemde 'beloften' niet 
waar kunnen maken 
1.3 Erkenning door de wetenschap en plaats in de organisatietheorie 
De resultaten van het Aston-onder/ock vormen een niet geringe bijdrage aan 
de wetenschappelijke kennis over organisatie 'Iheoriecn over bureaucratische 
organisatie, productietechniek en internationale verschillen in organisatie-
vormen, hebben de gcdachtenwisselmg binnen de organisatiewetenschap sterk 
gestimuleerd en genuanceerd Met Aston-project heeft naar veler overtuiging 
enkele betrouwbare meetinstrumenten voor analyse van organisatie opgevoerd 
Faam bij liet forum 
De kwaliteit van wetenschappelijk werk, voorals als het fundamentele research 
betreft, is moeilijk te beoordelen Uiteindelijk is het oordeel van het forum 
van de vakgenoten het meest doorslaggevende Het publiek, de overheid en 
geldschieters beoordelen researchprojecten hoogstens marginaal 
Hoeveel kritiek er ook op de Aston-onderzoekers mag zijn geuit, zij hebben 
van het begm af aan op openheid en ontvankelijkheid voor hun project 
kunnen rekenen In de loop der jaren is een sterk positieve waardering en een 
zekere internationale faam aan de Aston-groep ten deel gevallen 
In de jaren '65 tot '75 kwam er praktisch geen internationaal onderzoeks-
congres in het bctrcHcndc vakgebied voor, waarin niet voordrachten of papers 
rond het Aston-project naar voren kwamen De hele onderneming heeft lang-
durig een tamelijk goede academische pers gekregen, die verschillende facetten 
van het werk van de Aston-onderzoekers betreft 
Allereerst bestaat er bewondering voor de grote reikwijdte van hun onderzoek 
(namelijk datgene wat allerlei organisaties, van zwembaden via scholen tot 
bedrijven, gemeen hebben) en voor de benadering van de problematiek vanuit 
diverse vakgebieden Len typerende kritiek is die van de Amerikaanse psycho-
loog en organisatie-adviseur Argyris, die doorgaans geen goed woord voor 
sociologisch onderzoek van organisatiestructuren over heeft 
They began their lastly work with a careful analysis of the relevant literature, 
not being confined to any one academic discipline This literature search 
led to interesting theoretical articles that attempted to develop theoretical 
framework that integrated several disciplines They also study organizations 
of a wider range (than most sociologists whose work Argyris reviews. WK)' 
(Argyris, 1972, ρ 78) 
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De Engelse onderzoekers Parker, Brown, Child en Smith schrijven nog voordat 
er een tabel met uitkomsten van veldwerk was gepubliceerd 
'(their) analysis is a considerable advance towards an objective theory of work 
organizations' (Parker, et al , 1967) Ook anderen spreken in dit opzicht posi 
tief over de 'visie' van de Aston onderzoekers (Blau en Schoenherr, 1971, 
Heydebrand, 1973,Mou/elis, 1967, ρ 220η) 
De grootschalige en systematische poging om veleriet organisatie eigenschappen 
te meten, is een tweede facet van het Aston project dat bewondering heeft ge 
geoogst 
Zo schrijft de vooraanstaande Duitse organisatietheoretica Mayntz over het 
project '(Es ist) methodisch bedeutend verfeinert (Sie haben) mehrere 
Merkmale an hand objektiver Daten überzeugender operationahsiert' 
(Mayntz, 1971, ρ 15)12 
De Amerikaanse politicoloog Heydebrand jubelt in zijn verzamelwerk van de 
belangrijkste kwantitatieve research naar organisatie eigenschappen 
'The authors derived a wealth of data from interviews with managers A 
brilliant example of (studies with a) focus on the interaction between the 
environment of organizations their autonomy and other structural 
characteristics This study uniquely demonstrates the power of comparative 
quantitative organizational analysis (using a) multivariate approach' 'It is 
studies of this kind that constitute the most significant advance over the 
organizational casestudies of the 1950s, and promise to contribute to a 
general theory of organizations' (Heydebrand, 1973, pp 382 en 57-58) 
Vele andere forumleden prijzen het onderzoek op soortgelijke wij/e (Azumi 
en Hage, 1972, ρ 104, 109, Davis en Taylor, 1976, Khandwalla, 1977, ρ 23) 
Tenslotte heeft men de Aston onderzoekingen geprezen voor de waarde, die 
de bevindingen hebben voor thematische discussies en de algehele voortgang 
in het vakgebied De Aston groep haakt in op begrippen die van centraal belang 
zijn voor wetenschapsheden en bestuurders en staven van allerlei organisaties 
De drie belangrijkste theoncbijdragen van het project, die we hierboven 
hebben genoemd hebben vrij algemeen ontzag afgedwongen (vgl Argyns, 
1972, Blau et al , 1976, Davis en Taylor, 1976, Hall, 1972, Khandwalla, 1977, 
Porter et al , 1975)13 
Ontwikkelingen in het vakgebied 
Alle positieve geluiden over het Aston project zijn evenwel niet los te zien van 
ontwikkelingen in het vakgebied organisatietheorie Drie ontwikkelingslijnen 
stonden op het verlanglijstje van vakgenoten in de jaren '60 
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— meer harde gegevens als bewijs voor theorieën 
— meer kennis van organisaties als context voor het werkmiheu van mensen 
— speciaal in de sociologie vergelijking van vele soorten organisaties 
Vanaf de tweede wereldoorlog tot na 1960 groeide in de industriële en organi-
satiepsychologie, in de bednjfs- en organisatiesociologie en in de theorie over 
business management, de onvrede met bestaande speculatieve en vage theo-
rieën - ook al vanwege de geringe toepasbaarheid van veel theorie Dit resul-
teerde in een nieuwe impuls tot onderzoek met controleerbare metingen, dat 
op harde feiten gebaseerde rapporten zou opleveren Er leek een nieuwe 
ronde nodig van grootscheeps onderzoek van echte organisaties, in plaats van 
laboratorium experimenten met groepen en individuen of van enkele case-
studies, van waaruit niet te generaliseren viel 
De Aston-onderzoekingen met hun institutioneel materiaal, hun instrument-
makenj en hun vanuit meerdere disciplines geleverde kennis, moesten in deze 
context haast wel gehoor vinden 
— Een tweede trend volgde de dominerende idee over sociaal-wetenschappe-
hjk onderzoek en advieswerk in bedrijfsleven en overheid Die idee was kort 
gezegd organisatie-ontwerpers en managers hadden bij het bouwen en runnen 
van hun organisatie de mens vergeten Menselijk welbevinden, individuele 
ontplooung, samenwerking in en tussen groepen hielden vanuit de bewegin-
gen voor 'Human Relations' en 'Human Resources' vele beleidsfunctionans-
en bezig 
Na decennia van onderzoek naar menselijk gedrag m groepsverband en na 
jaren van 'werken met groepen', begon evenwel opnieuw een belangstelling te 
ontstaan voor de organisatie Men vond inzicht in de bureaucratie en in alter-
natieve organisatievormen, die immers de context van het groepsleven in 
organisaties vormden, noodzakelijk 
Vanzelfsprekend voldeed het beeld dat wij van de Aston-bevindingen hebben 
gekregen, hieraan behoorlijk goed Het onderzoeksobject van de Aston-groep 
veranderde niet voor niets van arbeidsprestaties van arbeiders, naar organisa-
ties De speciale aandacht voor organisatiestructuren, het bureaucratiemodel, 
harde productietechmsche factoren en voor het verband tussen organiseren en 
werkklimaat, konden dan ook niet voorbijgaan aan de bewonderende aandacht 
van vakgenoten 14 
— De derde trend, vooral binnen de sociologie, betrof de poging om de 
samenleving te begrijpen door vele organisaties uit allerlei maatschappelijke 
sectoren met elkaar te vergelijken — bijvoorbeeld scholen, bedrijven en 
ziekenhuizen 
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Deze trend viel samen met de ontwikkeling van de organisatie sociologie Na 
de bedrijfssociologie (tot de jaren '50) was de industriële sociologie zich tot 
circa 1960 vooral gaan bezighouden met de verklaring van de maatschappelijke 
betekenis van de arbeid, met de invloed van beroepsgroepen en -associaties op 
werk en bednjf, en tenslotte met machtsverschillen en overleg tussen werk-
nemers en management Dat waren theoneen over grootschalige maatschappe-
lijke ontwikkelingen, met soms een politieke stellmgname 
Vanaf 1960, werden de traditionele interviewstudies in de bedrijven en de 
grove schetsen over industriële ontwikkeling, vervangen door de organisatie-
sociologie Deze zou zich gaan toeleggen op zorgvuldige fotostudies van 
groepjes van organisaties Dit streven betekende echter tegelijkertijd een risico 
van een vlucht uit het engagement, naar nieuwe beschouwingen-op afstand 
Moe van de discussies over bruikbaarheid van sociologische inzichten leek 
men zich op 'de structuur van velerlei organisaties' te richten een neutraal 
object In een te bestuderen verzameling van allerlei organisaties was immers 
moeilijker één elitaire groep aan te wijzen dan in een enkel bednjf of in de 
samenleving als geheel Buiten de fabnekspoorten en liefst over de bedrijven 
heenkijkend, kregen onderzoekers de belangen-cnses van de industriële kapi-
talistische samenleving, niet meer zo in het blikveld Aldus namen de meuwe 
orgamsatiesociologen een behaaglijk neutrale zienershouding in 
Ook hier hepen de Aston-onderzoekers goed in het gelid geen beschouwingen 
over effectieve organisaties, maar wel een breed vergelijkende analyse van 
organisaties 
Juist de combinatie van interessante thema's, systematisch vergelijkende 
metingen en politiek neutrale bevindingen typeren het Aston-project bij uit-
stek Pugh, zijn collega's en volgelingen zijn, met ongevoelig voor wat men in 
het vak een baanbrekende bijdrage zou vinden, aan het werk getogen En met 
tevergeefs, dat is zeker 
1.4 Bevindingen, achtergrond en faam van de Aston-studies: samenvatting 
De Aston-studies, een reeks organisatie-onderzoekingen gestart aan de Univer-
siteit van Aston, hebben een niet geringe bijdrage aan de wetenschappelijke 
kennis over organisaties geleverd Zij hebben theoneen over bureaucratische 
organisatie, productietechniek en organisatie, en over internationale verschillen 
in organisatievormen van bednjven ontwikkeld Naar veler overtuiging heeft 
het Aston-project bovendien betrouwbare meetinstrumenten voor analyse van 
organisaties gecreëerd Vanaf de oorsprong heeft het Aston-project een merk-
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waardige ontwikkeling doorgemaakt die veel van de pretenties erachter 
verduidelijkt Het object van studie veranderde van arbeidsprestaties van 
fabrieksarbeiders, via een totaal overzicht van organisatieverschijnselen, tot 
uiteindelijk een neutrale, beschrijvende analyse van 'bureaucratische' organi-
satiestructuren 
De wetenschappelijke pretenties en de geringe overwegingen van praktisch nut 
maken de Aston studies tot een serieuze wetenschappelijke analyse van orga-
nisaties, waarmee men op langere termijn theoretische en praktische resultaten 
levert 
Met de productie van een in de sociale wetenschappen bijkans ongeëvenaard 
meetinstrumentarium, is de Aston groep er vooralsnog in geslaagd via intensief 
vergelijkend onderzoek van organisaties, een soort rasterwerk voor organisatie-
analyse te creëren Dat rasterwerk brengt vooral formele eigenschappen van 
de interne organisatie in kaart, en wel via het gebruik van vooral institutionele 
gegevens 
De/e aanpak bood destijds bij de aanvang van het onderzoek, de mogelijkheid 
om het project te gebruiken om subjectieve opimegegevens van organisatie-
leden te valideren Bovendien zouden uitspraken over het ontwerp van organi-
saties 'een lange hiërarchie bevordert de kans op delegatie' — kunnen worden 
geverifieerd Beide kansen zijn echter helaas niet in het Aston-project gereali 
seerd 
Niettemin geniet het Aston project een blijvende, en jarenlang zelfs grote 
intemationdle erkenning van vakgenoten m de organisatietheorie De reik-
wijdte van het onderzoek, de gedegen ontwikkeling van organisatie meetin-
strumenten, en de thema's waarover het onderzoek gaat hebben die ruime 
erkenning bewerkstelligd 
Het Aston-project heeft aansluiting gerealiseerd bij behoeften aan organisatie-
kennis, zoals meer harde gegevens, meer kennis van 'objectieve' organisatie-
factoren, vergelijkende bevindingen van organisaties uit onderscheiden maat-
schappelijke sectoren 
Mede daardoor valt de positieve waardering voor het project alleszins te begnj 
pen 
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Hoofdstuk 2 Het Astonproject uit de 
gratie 
Klassieke bijdrage of verouderd werk? 
Natuurlijk hebben de onderzoekingen in de Astontraditie naast erkenning, 
ook veel kritiek ontmoet. Nu, aan het eind van de jaren '70, liggen in kringen 
vak vakgenoten vergelijkende organisatiemetingcn van het Aston-type wel wat 
uit de gratie. 
Die afnemende waardering lijkt echter vooral een kwestie van een veranderd 
'geloof van onderzoekers. Wetenschappelijke opvattingen over de vraag van 
welk type onderzoek nu het grootste heil is te verwachten, veranderen gelei-
delijk. Pleidooien voor subtiele studies van een enkele organisatie, voor analy-
ses van maatschappelijke beïnvloeding van organisaties, voor verklaringen van 
machtsverschillen winnen aan invloed. Rigoreus, cijfermatig, vergelijkend 
organisatieonderzoek is nu steeds minder en vogue (Lammers, 1975). 
Is het echter niet merkwaardig, wanneer de resultaten van een indertijd baan-
brekend onderzoeksproject op de achtergrond raken, alleen maar omdat de 
wetenschap nieuwe en andere problemen wil analyseren? Terecht is opgemerkt 
dat geen enkel onderzoek tot nu toe de methoden van de Astongrocp door 
betere heeft vervangen (McMillan, 1972). En wij kennen ook geen latere 
theorie over bijvoorbeeld bureaucratie of over techniek en organisatie, die in 
één klap de Astonanalyses onbruikbaar en onbeduidend maakt. Zó verouderd 
is het project dus niet. Eir is echter wel een behoefte aan nieuwe theorie, 
waarin niet wordt voorzien. 
Door overheidsinstellingen, grote bedrijven en organisatieadviesbureaus is veel 
belangrijk onderzoek gedaan; nieuw, praktisch gericht werk. Maareen bunde-
ling van die praktische inzichten blijft veelal uit. 
Zo blijft men de wetenschap vragen om nieuwe Grote Theorieën, om 'klas-
sieke' werken zoals de leer van Taylor, de sociotechniek van Tavistock, de 
menselijke organisatieleer van Likert, de Wet van Parkinson. Het succes van 
zo'n theorie hangt ten dele af van de voorlichting die de wetenschap erover 
weet te geven. De practicus bekijkt wat hij met een theorie kan doen en 
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neemt aan dat de wetenschap zo verstandig is geweest, de ideeën uit te testen 
Het Astonproject nu bevindt zich in het niemandsland tussen verouderde en 
klassieke werken Het onderzoek is nog lang niet verouderd, want het is nooit 
grondig doorgelicht of stelselmatig verbeterd ondanks enkele kritische notities 
van anderen De ongeldigheid van de resultaten staat allerminst vast Als 
klassieke organisatietheorie of instrumentarium zijn die resultaten echter ook 
niet gevestigd Want daarvoor zijn de publicaties te wetenschappelijk en te 
onbekend 
Kritische argumenten in dit hoofdstuk bijeen 
Deze studie geeft dan ook een poging weer, om voor wetenschap en organisa-
tiepraktijk uit te maken, of zo 'n project als het Astononderzoek bruikbare, 
misschien zelfs klassieke ideeën oplevert Dat trachten we m dit hoofdstuk te 
doen door een wat uitvoerig overzicht te bieden van bevindingen maar vooral 
van kritiek hierop 
Verderop in deze studie zullen we met eigen feitenmateriaal gericht verder 
speuren naar tekortkomingen, maar ook naar mogelijkheden tot ontwikkeling, 
van de Aston-ideeen 
In dit hoofdstuk zal een wat gedetailleerder overzicht van theorieën en instru-
menten vooral de thema's, niet zozeer de methoden weergeven Juist de 
thema's van het Astonprojekt zijn namelijk leerzaam bureaucratisering en 
groei van organisaties, en hun voortbrengingstechniek 
Direct daarop volgt dan een opsomming van argumenten, die de Astonbevm-
dingen ter discussie stellen en zelfs willen ontkrachten Die opsomming is 
behalve op onze eigen overpeinzingen, sterk gebaseerd op opmerkingen van 
vakgenoten, organisatie-onderzoekers Zij dekt de kritiek uit commentaar in 
de periode van 1965 tot op heden, vermeld in het verzamelwerk van Pugh 
et al (1976), in boeken over dit onderwerp, of in een der belangrijke vakbla-
den Zodoende zal de geboden keur van argumenten sterk aansluiten bij de 
huidige, bescheiden stand van empirische theorie in het vakgebied 
De bedoeling is echter niet, om in dit hoofdstuk definitief vast te stellen of te 
bewijzen dat de resultaten van de Astononderzoekers geheel onaanvaardbaar 
zijn De redenering geeft vier soorten van kritiek en argumenten aan 
— Theoretische manco's de belangrijkste theorieën over het Astonproject 
zijn onjuist of onvoldoende doordacht (paragraaf 2 1) 
— Methodische gebreken de belangrijkste meetinstrumenten zijn gebrekkig 
en meetuitspraken zijn dus niet gewaarborgd (paragraaf 2 2) 
— Ideologische vooringenomenheid de ideeën uit de Astontraditie verte-
genwoordigen in feite alleen de visie van top-management, maar zijn 
verhuld in politiek neutrale termen (paragraaf 2 3) 
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Gering praktisch nut zowel de theorieën als de metingen zijn voortdu 
rend afgesclicrind tegen toetsing aan de orgamsatiepraktijk (paragraaf 
2 4) 
Deze selectie van kritiek is /cker ruim genoeg, om de literatuur rond het 
Astonproject te dekken, maar zij is bovendien ingegeven door de gedachte dat 
organisatie-onder/ock kritiek behoeft die verder gaat dan strikt wetenschap-
pelijke normen Theorieën en metingen kunnen wetenschappelijk verant-
woord zijn, maar het is ook belangrijk voor wie de/e ideeën eigenlijk nuttig 
/ijn en of ZIJ praktische betekenis hebben Dit /ijn nu juist praktische normen 
voor bruikbaarheid Hierover wordt in de vakpers te weinig geschreven 
Na de/e korte verantwoording gaan wij de theorieën van de Astongroep nader 
bekijken 
2 1 Theorieën van het Aston-onderzoek over bureaucratie, groei en afhan-
kelijkheid van organisaties en over hun productietechniek 
Het /ijn juist de theorieën van de Aston-groep en niet de meetinstrumenten 
die de meeste aandacht hebben gewekt Pugh en zijn collega's beschouwen 
zelf de stabiliteit van hun theoretische bevindingen als de grootste verworven 
heid, die niet door later onderzoek is aangetast 
De belangrijkste theorieën van liet Astonprojekt /ijn die over de verklaring of 
voorspelling van de bureaucratische structuur van organisaties (Pugh en 
I linings. 1976, ρ 161 e ν ) Wij schetsen die ideeën hier beknopt, en in een-
voudiger termen dan die van de Astongroep Aan de hand van de kritiek 
later in de/e paragraaf, beschrijven WIJ de theorieën gedetailleerder 
Belangrijkste tfieoneen 
De eerste theorie noemen WIJ de theorie van de bureaucratie-varianten Deze 
houdt in, dat er niet slechts een grondvorm bestaat van de bureaucratische 
organisatie, zoals bijvoorbeeld door de klassieke bureaucratie-theorie van Max 
Weber wordt gesuggereerd Organisaties, zegt het Astonproject, kunnen langs 
verschillende 'assen' bureaucratisch zijn of niet Lr bestaan verschillende 
bureaucratie-eigenschappen die onafhankelijk van elkaar vóórkomen De 
belangrijkste variaties schuilen, sterk samengevat, in 
structurering van arbeidsactiviteiten 
Onder structurering wordt verstaan dat organisaties arbeid coördineren 
door regels voor te schrijven, taken af te bakenen, en activiteiten op 
schrift vast te leggen 
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concentratie van bevoegdheden 
Organisaties met een hoge concentratie beheren hun zaken sterk vanuit 
centrale directiekantoren 1 
Het is dus onwerkelijk om over 'de bureaucratische inrichting' te spreken, 
aldus de theorie 
Men wist met analyses van gegevens over die variaties, verschillende typen van 
bureaucratische regimes te ontdekken Wij noemden ze in hoofdstuk 1 al de 
productiebureaucratic, de personeelsbureaucratie, de volledig doorgevoerde 
bureaucratie en de non-bureaucratie 
Op basis van de/e bevindingen is de hypothese ontstaan dat er in bureaucratieën 
twee bewuste bestuurlijke strategieën van topmanagers zouden zijn 
De top zou alternatieven afwegen soms arbeid via regels, arbeidsdeling en 
vastgelegde communicatievormen in banen leiden, soms door te decentraliseren 
(Child, 1972b, 1973b) Dit alles valt onder de theorie der bureaucratie-varian-
ten 
De tweede theorie noemen wij de theorie van de groei-en-afhankeli]kheid 
Wanneer we de interne vormgeving die het bureaucratisch apparaat van orga-
nisaties volgens deze basiskenmerken heeft, in grote lijnen willen voorspellen, 
blijkt het al bijna voldoende als we beschikken over twee gegevens die de 
context van deze organisatie typeren de grootte en de externe afhankelijk-
heid 
De structurering van arbeidsactiviteiten blijkt vrij nauwkeurig voorspel-
baar alleen al op grond van onze kennis over de grootte van organisaties 
Concentratie van bevoegdheden in organisaties blijkt vooral voor te 
komen in organisaties die afhankelijk zijn van moederbedrijven, afnemers 
en leveranciers Omvang heeft hier weinig mee te maken 
De groei-en-afhankehjkheidstheorie luidt dus hoe groter en hoe afhankelijker 
organisaties zijn, hoc meer gestructureerd respectievelijk hoe centrahstischer 
zullen zij bestuurd worden 
De laatste theorie die hier aan de orde komt is de productietechniektheorie 
Bij het zoeken naar factoren die op de organisatiestructuur inwerken werd 
ook de productietechniek onderzocht Uit ander onderzoek was namelijk 
gebleken dat een niet te geavanceerde massaproductie, bedrijven er toe brengt 
een strakker organisatie regiem te voeren (Woodward, 1958) 
De productietechniek-theorie van de Astongroep nuanceert dit sterk In het 
bijzonder de geavenceerdheid van machines en de fasering van productiewerk-
zaamheden, blijken nu juist niet bepalend te zijn voor de structuur van de 
organisatie 
32 
De verschillen in productietechniek spelen dus een heel beperkte, secundaire 
rol. 
Zij hangen alleen samen met bepaalde vormelijke eigenschappen van het 
organisatie-skelet die zich op de productie richten, zoals de omvang van trans-
portafdelingen. 
Productietechnische factoren werken bovendien alleen in kleine bedrijven 
door. Wat trouwens de betekenis van de groei-en-afhankelijkheidstheorie, die 
wij hierboven schetsten, weer versterkt. Naar aanleiding van deze bevindingen 
is bovendien de hypothese ontstaan dat het productietechnische ontwerp van 
organisaties, vooral de uitkomst is van strategische overwegingen van het 
management. De besluitvorming van de top zou meer verklaren van de organi-
satieverschillen dan de productietechniek^. 
Deze drie theorieën zijn door een reeks van onderzoekingen in de Astontra-
ditie bevestigd en zelden met feitenmateriaal weerlegd. Goed beschouwd, met 
gebruikmaking van aanmerkingen van vakgenoten, is het echter niet zo duide-
lijk of deze theorieën wel een juist beeld geven en of zij wel zo gefundeerd 
zijn. 
Misleidende verklaringen en contaminaties 
De theorie van de bureaucratie-varianten is het product van een reductie van 
zestien eigenschappen van organisatiestructuren, zoals centralisatie, specialisa-
tie en dergelijke. Deze worden via een statistische techniek, factoranalyse, 
teruggebracht tot de genoemde basiseigenschappen waarmee bureaucratieën 
beschreven kunnen worden. 
Maar deze analyse bevat contaminaties omdat verschillende van de zestien 
meetschalen onderling op dezelfde gegevens gebaseerd zijn. Zo zijn bijvoor-
beeld de metingen van autonomie en van centralisatie beide gebaseerd op de 
vraag, bij wie bepaalde bevoegdheden berusten. Deze schalen hebben dus per 
definitie een sterke onderlinge samenhang, en leiden tot de kunstmatige 
vondst van een organisatiemethode - in dit geval de factor 'concentratie van 
bevoegdheden'. 
Er zijn wel meer van dergelijke contaminatiefouten bij de totstandkoming van 
de bureaucratie-variantentheorie gemaakt, en door onderzoekers in de Aston-
traditie onder de aandacht gebracht (Child, 1972b). In een later stadium van 
het project zijn wel vereenvoudigde meetschalen voor verdere ontwikkeling 
van deze theorie gemaakt, en alles is uitvoerig en controleerbaar gepubliceerd. 
De fouten zijn echter nooit hersteld. 
In deze studie zullen wij trachten de effecten van deze principiële fouten met 
feitenmateriaal aan te tonen. 
33 
Ook de theorie over groei en-afhankelijkheid is waarschijnlijk het product van 
zo'n euvel, zo suggereert Mindlin (1974) Maar ook hier zijn de fouten nooit 
hersteld Aan de geldigheid van wellicht de groei-en-afhankelijkheidstheone, 
maar in elk geval van de bureaucratische variantentheorie wordt door deze 
fouten ernstig afbreuk gedaan, hetgeen niet geldt voor de productietechniek-
theorie Daarop komen wij in hoofdstuk 4 terug 
Onzorgvuldige selectie van verklarende factoren 
Het Aston-onderzoek is begonnen de factoren te inventariseren, waarvan uit 
literatuur bekend was dat zij de opbouw van organisaties kunnen beïnvloeden 
Dit zijn de zogenaamde context-factoren zoals eigendomsverhoudingen, 
geschiedenis van de organisatie, aard van de branche en van de moederorgani-
satie (zie figuur 1 2, hoofdstuk 1) Omdat het onderzoek zich op de organisa-
tiestructuur zelf ging richten, vond onder deze context-factoren daarna een 
zware selectie plaats die om verschillende redenen weinig doordacht zal 
blijken Ten dele zijn namelijk operationaliseringen aanvechtbaar en daarmee 
de selectie, ten dele ook verbindt de Astongroep toch teveel theorie en motie 
ven over organisatieprocessen aan het rekenwerk, ten dele ook mist men een 
duidelijk theoretisch model om 'belangrijke' factoren mee te selecteren 
Al die mankementen ziet men duidelijk bij een nadere beschouwing van het 
selectieproces dat zich in twee fasen voltrok 
Eerst besloten de onderzoekers alleen die context-factoren te bekijken die vrij 
gemakkelijk meetbaar waren of waarvoor snel materiaal beschikbaar was, dat 
was een criterium Maar op die manier werden notabene de economische 
middelen van de organisaties buiten de analyse gehouden Zij vielen al bij 
voorbaat af, zonder onderzocht te zijn 
Het zelfde lot onderging de afhankelijkheid die de betrokken organisaties 
konden hebben ten gevolge van eventuele monopolievorming in hun branche 
Evenzo werd een analyse van de historische achtergronden zoals verandering 
van eigenaren of directie - die wel betrekkelijk eenvoudig vergelijkend geme-
ten hadden kunnen worden — allengs afgedaan met het bepalen van het stich-
tingsjaar van elke organisatie Deze selectie is misleidend want op deze manier 
worden kritieke verklaringen genegeerd hoe vaak wordt immers niet de rol 
van directiewisselingen en overname bij organisaties beschreven9 En welke 
organisatiestructuur is niét de weerslag van de kennis en activa van de organi-
satie9 
In de tweede fase werden context-factoren door een zeefprocedure tijdens het 
puzzelwerk-op-kantoor weggeselecteerd Hierbij gold als criterium, welke 
34 
numerieke verschillen in de organisatiestructuur of in andere context-factoren 
met zo'n factor samenhingen, onder meer uitgedrukt m multiple correlaties 
Alleen de factoren die als sterkste onder de soortgenoten naar voren kamen, 
bleven over, de zwakkere werden tegelijk afgedankt als onbelangrijk en 
/onder theoretische of verklarende waarde Zo verdween de rol van historische 
achtergronden van organisatie uit de analyse, omdat het stichtingsjaar te 
zwakke correlaties vertoonde Maar hééft de geschiedenis geen voorspellende 
waarde, of is deze uitkomst een product van de gebruikte onderzoeksmethode9 
Ook de rol van eigendomsverhoudingen vooral de concentratie van aande-
lenbezit — bij de vormgeving van organisaties, werd op deze wijze te licht 
bevonden In de belangrijkste steekproeven werden geringe correlaties aange-
troffen en 'dus' trokken Pugh en de zijnen snel conclusies 
'Het maakt weinig uit voor de vorm van de beheersingsstructuur, de hiërarchie, 
de bureaucratisering, of de organisatie nu publiek of privaat eigendom is, en 
of er duizenden aandeelhouders zijn of enkele Eigendom mag dan een twist-
punt zijn wat betreft zijn wat betreft publieke of private verantwoordelijk-
heid, prioriteit van doelstellingen, en maatschappelijke waarden, maar de 
organisatietheorie hoeft deze factor niet als gewichtig te beschouwen voor de 
vorm die een organisatie aanneemt' (Pugh en Hickson, 1976, ρ 13) 
De rol van (groot-)aandeelhouders bij fusies en reorganisaties wordt echter in 
de financiële pers dagelijks belicht Bovendien tonen overzichten van onder-
zoek naar eigendomsverhoudingen aan dat deze wel van groot belang zijn, 
maar dat zich erg veel aan waarneming onttrekt en er over cijfermatige ver-
banden met organisatie-eigenschappen eenvoudig wiemg bekend is (Child, 
1969, Zeitlin, 1974) Met welk gezag concludeert men dan met het Aston-
feitenmateriaal dat dé eigendomsverhoudingen geen rol spelen, ja zelfs dat de 
organisatieleer zich er maar met meer mee moet bezig houden9 
Samenvattend deze uitspraken van de Astongroep zijn onzorgvuldig en, 
gezien de betekenis die bijvoorbeeld historische of juridische factoren blijkens 
veel literatuur hebben, misleidend Het kind wordt met het badwater wegge-
gooid met deze selectiewijze 
ben belangrijk kenmerk van deze werkwijze is overigens nog het gebrek aan 
een 'selectie-theone' 
Vrijwel alle onderzoekers, in het bijzonder die m de Astongroep zelf, hebben 
nagelaten aan te geven waarom de onderzochte verschijnselen zo belangrijk 
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zijn Om welke praktische of theoretische reden de gemeten context-eigen-
schappen van belang zouden kunnen zijn voor organisatiestructuren, blijft 
onduidelijk 
Zo weten we ook niet goed, welke betekenis factoren hebben die wél statis-
tisch succesvolle voorspellers waren bijvoorbeeld de grootte van organisaties 
of van hun moederorganisaties Door deze werkwijze is het gevaar met denk-
beeldig dat gegevens over de omvang van organisaties, geanalyseerd worden 
vanuit de idee 'als we de gegevens toch al hebben, waarom ηιέΐ9' (onderzoek 
van Kimberley,1976) Hoe dan ook, het is arbitrair zelfs midleidcnd om 
grootte als uitgangspunt voor een theorie te formuleren (Weick, 1969, ρ 24) 
Te algemene analyses 
De Aston-studies passen een met ongebruikelijke analysemethode toe Zij 
drukken statistische verbanden tussen organisatie-eigenschappen uit in corre-
latie-coefficienten Maar met hun feitenmateriaal hadden /ij waarschijnlijk 
méér inzicht kunnen verwerven in de aard van samenhangen tussen organisatie-
kenmerken 
Vooral voor de groci-en afhankelijkheidstheorie gaat deze suggestie op Door 
de berekening van correlaties accentueert hun model, hoe nauwkeurig de 
structurering van activiteiten voorspeld kan worden Len hoog correlatiecijfer 
levert dan de hypothese op dat groei meer procedures, specialisten en papier-
rompslomp teweegbrengt meer structurering van werkzaamheden Dat komt 
omdat er steeds meer te doen en te coördineren valt in organisaties (Pugh en 
Hickson, 1976, ρ 10) 
Zowel binnen deze theoretische gedachtengang van de Astongrocp als in de 
organisatieleer is wel duidelijk dát groei met structurering samenhangt maar 
niet altijd hoe dc/e samenhang verloopt Het ligt dus voor de hand om de/e 
processen te beschrijven, hoc ruw en voorlopig dan ook Dat kan bijvoorbeeld 
door grafieken te analyseren waarin grootte van organisaties tegen elementen 
van structurering wordt uitgc/ct Dat kan ook door grote en kleine organisaties 
met elkaar te vergelijken 
Zo geanalyseerd kan het feitenmateriaal uitspraken opleveren over het ver-
moedelijke verloop van het burcaucratisermgsproces en dat kan nog altijd' 
Daarin was men immers geïnteresseerd 
Als grote organisaties meer gestructureerd zijn, zal men toch willen weten of 
dit groeiproces rechtlijnig en geleidelijk verloopt'' herder onderzoek wijst er 
namelijk op dat dit niet zo is (Starbuck, 1965) bven/o wordt dan duidelijker 
bij welke omvang een gegeven structureringsgraad kennelijk vóórkomt of wel-
licht 'hoort' Andere onderzoekers illustreren het nut van dergelijke analyses 
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(Blau en Schoenherr, 1971, Child, 1973b, pp 172 e ν , Child, 1972) Waar 
men in het Astonproject gegevens over de vorm van organisatiepatronen wel 
analyseert, - maar dat gebeurt maar zelden blijkt dat vruchtbaar Dit is het 
geval bij de toetsing van de productietcchnick-theone van Woodward 
Die theorie luidt niet alleen dat de structuur van organisaties met de gebruikte 
productietechniek samenhangt, maar zegt ook hóe dat gaat bij massaproductie 
komen bureaucratische vormen voor, terwijl enkelstuks-productie of proces-
fabneage blijkbaar met andere organisatie structuren toe kunnen Het Aston-
project bevestigt dit enigszins en nuanceert de theorie hoe groter de bedrij-
ven, hoe minder waarde de theorie heeft (Hickson, et al 1969, Child en 
Mansfield, 1972) 
Dit alles maakt duidelijk dat de analyses te algemeen zijn 
Catterete organisatiemechanismen verwaarloosd 
Men kan ook kritiek formuleren op het uitgangspunt van de onderzoekers 
Hun theoretische analyses zijn zo algemeen ingesteld, dat zij belangrijke 
organisatiemechanismen over het hoofd zien ZIJ laten het verzamelde mate-
riaal bovendien niet aansluiten bij bestaande theorieën of in de praktijk her-
kenbare organisatiemechanismen Dit blijkt het duidelijkst bij de groei theorie, 
zowel uit literatuur als uit gedrag van managers 
De expansie van ondernemingen is volgens veel literatuur een schoksgewijs en 
veelzijdig proces Er is geen sprake van een algemene groei, maar van een rijke 
schakering van verschillende groeifasen (Chandler, 1962, franko, 1976, Scott, 
1975, Starbuck, 1965,Wcinshall, 1973) 
Managers van grote of kleine ondernemingen kennen een grote verscheidenheid 
aan maatregelen om arbeid te structureren Die worden m verschillende 
beleidsgebieden verschillend gebruikt De financien kan men bijvoorbeeld 
reguleren via gedelegeerde budgetbevoegdheden met een minimum aan staf en 
papierrompslomp Dezelfde onderneming kan zijn personeelszaken structure-
ren door de vorming van dossiers en staven Zodoende vormen ondernemin-
gen, zeker vergelijkend ge/ien, een uiterst gedifferentieerd beeld 
In dit verband is de groeitheorie van het Astonproject even 'waar' als ze inade-
quaat is Zij vormt geen afbeelding van concrete organisatiemechanismen Het 
is zowel theoretisch als praktisch van belang vast te stellen welk groeiver-
schijnsel in organisaties met welk soort structureringsmaatregel zal samenhan-
gen, en op welk beleidsterrein Natuurlijk, men kan de vele afzonderlijke 
gegevens over productie, verkoop, personeelszaken, onderzoek en dergelijke, 
combineren tot een index van structurering van 'zaken in het algemeen' 
'Zaken in het algemeen' bestaan echter niet Dan gaat het betoog in zijn alge-
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mecnheiJ eigenlijk, nergens meer over Het sluit niet aan bij de wijze waarop 
ondernemers met de inrichting van bedrijven omspringen en ook met bij 
belangrijke studies over groei en bureaucratisering (Downs, 1967, Kocka, 
1969) 
De onder¿ockers merken natuurlijk terecht op dat hun theorie nog allerlei 
methodische vragen onbeantwoord laat Zo is bijvoorbeeld herhaaldelijk 
onder vakgenoten gediscussieerd over de vraag wat oorzaak is en wat gevolg, 
en of dat met dit soort feitenmateriaal te zeggen valt (Aldrich 1972, Heise 
1972, Pugh en Hickson, 1972 en 1976, Hoffmann, 1976, ρ 251) Maar dit 
blijven steriele discussies /olang niet duidelijk wordt over welke concrete 
organisatie mechanismen de onderzoekers schrijven 
Ms het vergaarde feitenmateriaal op een bestaande probleemstelling of een 
bestaande theorie betrokken zou worden, zou de bijdrage van de Aston-studies 
veel tastbaarder worden Wellicht zou bijvoorbeeld een vergelijking van 
structureringsmaatregclen op personeelsgebied tussen bedrijven en non profit-
organisatics, het door Pugh gewenste inzicht over het 'unieke' van beide soor­
ten organisaties opleveren (Pugh en Hickson, 1976, ρ vi) 
Een gedurfde onderzoekspoging van Child om te bezien in hoeverre dit soort 
feitenmateriaal de wet van Parkinson bevestigt, vormt een vruchtbare verhel 
dering 1 r is tenminste duidelijk gemaakt dat zowel het Astonmateriaal over 
stafpersoneel, als de Wet van Parkinson, niet zonder meer bruikbaar zijn 
(Child, 1973a) 
Deze problematiek geldt ook buiten de groeitheorie Geregelde productiever­
nieuwingen, bediening van uiteenlopende markten met verschillende leverings­
voorwaarden, maken een bureacratisch fuctioncrcn van betrokken afdelingen 
laakbaar, zo stellen Burns en Stalker (1961) en Lawrence en Lorsch (1967) 
Analyses van Astonmateriaal over de organisatie van verkoop- en productie 
functie en van externe afhankelijkheid en bcdrijfsdoelstelhngen, zouden deze 
tlieonecn wellicht met succes kunnen nuanceren Daarop komen wij in hoofd­
stuk 5 terug 
Hier besluiten WIJ deze subparagraaf met een conclusie de beperkte analyses 
van correlaties, en de verhandelingen over abstracte organisatie-eigenschappen 
doen sterk afbreuk aan de waarde van het Aston project 
Model over de omgeving verheldert niets 
Ook op het perspectief van waaruit het Astonproject organisaties wil belich 
ten valt belangrijk af te dingen Men wil een voorlopig model geven van een 
omgeving die verschillen in de structuur van organisaties verklaart Omgevings 
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factoren zoals eigendomsverhoudingen en relaties met marktpartijen of 
moederbedrijven worden door Pugh beschouwd als een omlijsting 'waarbinnen 
de structuur wordt ontwikkeld' (Pugh, et al , 1969, ρ 91) 
De onderzoekers zelf laten vanaf het begin onduidelijk, welke rol zij aan de 
context-factoren toeschrijven Zij zeggen bescheiden dat zij met hun 'omge 
vings'-model nog maar aan het verkennen zijn en dat er strikt genomen geen 
bewijs is voor de oorzakelijke rol van de omgevingsfactoren (Pugh en Hickson, 
ρ 197, 182 189, McMillan, 1972) Toch doen zij uitspraken over categorieën 
als groei en productietechniek Dat zijn factoren die de structuur van organi-
saties bepalen en die 'resultaten van het optreden van mensen' zijn (Pugh, 
Hickson, 1976, ρ 13) 
Het grootste mankement in de beschouwingen over context-factoren is, dat 
de identiteit van de omgeving volkomen onbepaald blijft Het onderzoek 
analyseert de invloed van de bednjfsachtergrond, zoals bedrijfsgeschiedenis, 
grootte, externe afhankelijkheid Later, als in meerdere landen organisatie-
metingen zijn verricht, voegen de onderzoekers het land van vestiging aan hun 
beschouwingen toe Maar via deze procedure maakt men een misleidende 
beschrijving van de invloed van de omgeving op organisaties, waartegen be­
zwaren /ijn in te brengen 
Als Pugh de omgeving omschrijft met alles wat geen interne organisatie is 
(Pugh et al , 1969, ρ 91), dan is het begrip omgeving niet veel meer dan een 
restcategorie die weinig verheldert (Evan, 1976b, ρ 54) 
De principiële moeilijkheid is dat organisaties geen zichtbare grenzen hebben, 
geen huid die altijd de belangrijkste organen omsluit zoals mensen die hebben 
De omgeving lijkt een willekeurige 'uitvinding' die elke organisatie doet 
(Weick, 1969, Starbuck, 1976) 
Stel, dat een fabriek van electrotechmsche installaties erin slaagt in een belang-
rijk electnciteitsbedrijf te participeren om een belangrijke garantie voor haar 
afzet te creëren De gezamenlijke consumenten van electnciteit en de wetge-
vende overheid vormen dan waarschijnlijk de belangrijkste omgeving Maar 
een andere fabriek die deze binding niet weet te realiseren, zal enkele nutsbe-
drijven en bijvoorbeeld financiers als belangrijkste omgeving zien 
Wat voor de ene organisatie dus een omgeving is waarop haar structuur gericht 
is, heeft de andere organisatie in zichzelf ingelijfd en ligt in haar interne 
structuur verankerd De gebondenheid aan afnemende instellingen zegt slechts 
in een van beide gevallen iets over de bedrijfsomgeving 
Als deze binding aan afnemers in een steekproef van 50 bedrijven vergelijkend 
geregistreerd wordt verheldert dit dus voor lang niet al die bedrijven iets over 
hun omgeving Hetzelfde geldt ook voor andere achtergrondsfactoren uit het 
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Astonproject Of doelstellingen, groei, productietechniek, de omgeving van de 
betrokken ondernemingen typeren, daar kan men slechts naar gissen Men 
moet de activiteiten en problemen van organisaties enigszins kennen om uit te 
maken wat er binnen ligt en wat buiten (Pfeffer en Salancik, 1978) 
In het Astonproject laten onderzoekers deze informatie buiten de analyse Zij 
formuleren zelf bovendien geen probleem dat zij in elke organisatie onderzoe-
ken en op grond waarvan ZIJ een meer analytische grens hadden kunnen 
trekken (Harberstroh, 1965) 
Een andere kwaal van het omgevingsmodel van het Astonproject is de over-
schatting van de invloed die de aangedragen factoren hebben op de organisatie-
structuur. De analyses zijn gebaseerd op het beeld, dat organisaties hun interne 
structuur wel móeten laten voorschrijven door de groei, productietechniek en 
externe bindingen die hen met economische wetmatigheid wordt opgelegd 
(Child, 1972a) 
Dit is geen zorgvuldige beeldvorming Er zijn gewichtige redenen om aan te 
nemen dat economische activiteiten in de Westerse wereld worden beheerst 
door mamoet-concerns die hun tegenspelers — klanten, werknemers, concur-
renten naar hun hand te zetten (Franko 1976, Galbraith, 1967, Karpik, 
1972a en b, 1973, Perrow, 1972, Touraine, 1973), De analyses van het Aston 
project laten elke aandacht voor deze inkapselmgsprocessen vanuit organisa-
ties, onbelicht Bovendien laten zij het gedrag van de ontwerpers van organisa-
ties, gedrag dat telkens de belangrijkste verbindende schakel vormt tussen 
omgeving en interne organisatie-structuur, geheel buiten beschouwing — hier 
is een politieke keuze in het spel' 
Laten wij intussen eens de balans opmaken inzake de theoretische manco's in 
de Astonbevindingen Zeker, alle kritische uitspraken roepen grote twijfels 
op Met dit alles wil echter met gezegd zijn dat alle theorieën nu geheel en 
definitief onaanvaardbaar zijn Afgezien van nog ontbrekend empirisch bewijs-
materiaal, vertoont bovenstaande kritiek lacunes Gewezen is op een aantal 
tekortkomingen die in het theoretische werk als geheel, aanwezig zijn Dit 
werd telkens met een enkele Astontheorie geïllustreerd Toch is het met mis-
plaatst, als wij grote reserves koesteren over die theorieën^ 
De meetinstrumenten van de Astongroep daarentegen, die wij nu gaan belich-
ten, hebben veel minder aan kritiek van vakgenoten blootgestaan 
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2 2 Meetinstrumenten voor de structuur van organisaties: afhankelijkheid, 
productie-techniek en verdere organisatie-inrichting 
Er bestaat nog altijd een grote behoefte aan instrumentarium voor de meting 
van allerlei organisatie-eigenschappen waarover men in de literatuur of praktijk 
spreekt Centralisme en arbeidsverdeling zijn voorbeelden van zulke eigen-
schappen Het doel van de Astononderzoekers was vanaf het begin een verge-
lijkende studie van organisaties Daartoe vonden zij de ontwikkeling van meet-
mstrumenten een eerste vereiste 
Een dergelijk instrumentarium is ook op zichzélf van grote betekenis Wat 
voor theorieën of maatregelen men ook wil realiseren, systematische beschrij-
vingsmethoden zijn onontbeerlijk voor inzicht in organisatieprocessen Deze 
meetinstrumenten behoeven een eigen, aparte beoordeling 
Werkelijk geldige meetinstrumenten voor organisatiekenmerken zijn bovendien 
nog altijd schaars (Price, 1972, ρ 1, 2), een kritisch overzicht van de kwaliteit 
van het meetinstrumentarium uit het Astonproject lijkt dus de moeite waard 
Belangrijkste meetinstrumenten 
Het Astonproject heeft zich voor een deel bediend van bestaande kerngetallen 
die betrekkelijk eenvoudig kunnen worden geregistreerd Enkele daarvan zijn 
de grootte van organisaties, de lengte van de hiërarchie (vertical span), en 
maatstaven voor getalsverhoudingen tussen leiders en ondergeschikten 
(supervisory ratio, span of control) 
We laten deze kerngetallen buiten beschouwing en concentreren ons op 
complexe meetschalen die de Astongroep zelf heeft ontwikkeld 
Deze overtreffen, wat er tot dan toe aan vergelijkbare meetinstrumenten door 
de gedragswetenschappen gerealiseerd was 
De belangrijkste bijdrage ligt in de constructie van een zestal schalen voor de 
interne structuur van organisaties 
— de speciahsatieschaal registreert de soort en het aantal specialistische 
functies in de organisatie Ze is gebaseerd op 16 afzonderlijke waarnemin-
gen 
— de rolspectalisatieschaal, hiervan afgeleid, registreert evenzo de specialis-
tische rollen binnen deze functies Ze meet de arbeidsverdeling dus fijner, 
en combineert 15 bundels van waarnemingen 
— de standaardisatieschaal geeft de aanwezigheid van regels en richtlijnen 
over 33 onderwerpen aan 
— de formahsatieschaal meet hoe intensief activiteiten en beslissingen op 
schrift worden vastgelegd Ze gaat uit van 55 observaties 
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- de centralisatieschaal drukt uit hoe op 37 terreinen bevoegdheden zijn 
verdeeld over de totale hiërarchie die elke organisatie kent 
- de autononueschaal (autonomy) is afgeleid van de centralisatieschaal en 
stelt vast hoe 23 bevoegdheden verdeeld zijn tussen de top van de organi-
satie en extern toeziende, hogere organen als Raad van Commissarissen 
of hoofdkantoor 
Het profiel van deze zes kenmerken kan voor elke organisatie bovendien 
worden weergegeven via een vereenvoudigde, efficiente methode De speciah-
satieschaal plus de autononueschaal geven volgens de Astongroep eigenlijk al 
een compleet beeld (Inkson, 1970a) Deze schalen zijn dan ook het meest 
gebruikt als de Astonschalen voor de organisatiestructuur in rephcaties en 
internationaal onderzoek (McMillan et al , 1970, Inkson et al , 1970b, Hickson 
et.al , 1974, en vele andere rapporten) 
Het Astonproject heeft daarnaast twee andere schalen geïntroduceerd die 
beide in verschillende verkorte versies zijn gebruikt in herhahngsstudies en 
internationale vergelijkingen 
- de aftiankeliikheidsschaal (dependence) meet hoe afhankelijk de organi-
satie van andere moederbedrijven, leveranciers en afnemende instellingen, 
is De oorspronkelijke schaal is gebaseerd op minstens 24 observaties 
- de productietechniek-schaal (workflow integration) stelt vast hoe geïnte-
greerd, geavanceerd en strak het productiesysteem van de bedrijven is 
ingericht De schaal is op minstens 14 waarnemingen gebaseerd. 
Het Astonproject heeft hiermee een meetinstrumentarium geleverd dat, zo 
luidde het al in hoofdstuk 1, systematisch ontwikkeld is en een grote reik-
wijdte van organisaties betreft De publicaties van het Astonproject leveren in 
het algemeen, en zeker in vergelijking met soortgelijke publicaties, een uitge-
breide, controleerbare verslaggeving over details van het meetproces, in het 
bijzondere van de betrouwbaarheid 
De betrouwbaarheid van de schalen de zogenaamde interne consistentie 
is in het algemeen vrij redelijk bevonden (Pugh et al, 1969; Inkson, 1970a; 
Holdaway et al , 1975, McMillan, 1976) Dit is al veel meer dan te zeggen valt 
over soortgelijk meetinstrumentarium van andere onderzoekers als Hall, 
Hage en Alken (Hall, 1963, 1968, Hage en Alken, 1967a en b, 1969) 
Op het nut van dat instrumentarium in een wijdere betekenis dan de betrouw-
baarheid, is evenwel enige kritiek te formuleren De scepsis geldt vooral de 
meetinstrumenten zelf en de stcekproefmcthoden 
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Gevraagde kwaliteiten geldig en betrouwbaar 
Het instrumentarium vergt zelfs de grootste aandacht in deze studie, omdat 
het door de vakpers onvoldoende onder de loupe genomen is, ondanks de 
productiviteit van de Astongroep Sommige vakgenoten hebben zich namelijk 
enthousiast beziggehouden met de analyseresultaten zonder bij de kwaliteit 
van de meetinstrumenten stil te staan (Benguigui, 1970, Hall, 1972, Khand-
walla, 1977, Kieser, 1975, Reimann, 1973) Anderen hebben het hele project 
genegeerd vanwege al het technische puzzelwerk (Allen, 1975,Kudera, 1977, 
Krupp, 1970, Maurice, 1974, Silverman, 1970) 
De speciale opvatting van de Astongroep en hun navolgers dat instrumenteer-
werk puzzelwerk-op-kantoor is — nadat de gegevens eenmaal zijn verzameld 
— lokt een kritische beschouwing van instrumenten ook niet erg uit 
Er zijn nu verschillende soorten van kritiek mogelijk In deze studie staat de 
opvatting centraal dat indicatoren enig nut moeten hebben om een organisatie-
begrip zoals onderzoekers dat bedoeld hadden, te meten (zgn instrumentele 
utiliteit, de Groot, 1961) Betrouwbaarheid, en vooral verschillende soorten 
van geldigheid zijn hierbij als beoordelmgsmaatstaven te gebruiken (ibid , p. 
292) Wij geven hier zoveel mogelijk steeds definities van de Groot weer en 
willen deze in onze gehele studie blijven hanteren 
Begnpsvahditeit van een instrument betreft hier de vraag, of empirische indi-
catoren in een redelijke verhouding staat tot het abstracte begrip dat de 
orgamsatieonderzoeker wil meten Wil hij centralisatie van beslissingsmacht in 
organisaties meten, past dan bijvoorbeeld zijn vraag 'wie beslist er over onder-
werp X' voldoende in het stelsel van ideeën en variabelen, dat met centralisa-
tie verbonden wordt geacht7 Men kan slechts kwalitatief, door andere beoor-
delmgsvormen te combineren, inschatten of van een redelijke bijdrage tot 
begnpsgeldigheid sprake is 
Blijkt een schaal inhoudsvalide te zijn, dan vormt dit zo'n bijdrage Dat is het 
geval wanneer we, in ons voorbeeld, zouden kunnen beargumenteren dat 
meting van de beslissingsmacht van elk van drie partijen А, В en C, over 
onderwerpen X, Y en Z, voldoende representatief is voor 'centralisatie van 
beslissingsmacht De vraag kan dan zijn of negen vragen hierover, afzonderlijk 
en m combinatie, alle mogelijke vragen op dit gebied vertegenwoordigen 
Soortgenoot-validiteit verhoogt eveneens de begnpsgeldigheid van een schaal 
De eis is nu, dat onze centralisatie-index hoog correleert met andere variabe­
len, waarvan bekend is dat zij centralisatie zouden kunnen meten De index 
zal ook dezelfde patronen van empirische verbanden met andere verschijnselen 
moeten hebben, als haar soortgenoten 
Predictieve validiteit is in onze studie met aan de orde Een vraagtype als 
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'voorspelt de centralisatie-index een bepaald effect (criterium) voor de organi-
satie', past immers nauwelijks in de uiteindelijke opzet van de Aston-studies. 
Wel zal eerst in hoofdstuk 6, de analoge vraag naar de discriminerende validi-
teit (Campbell, 1959) aan de orde komen: is een centralisatie-index niet te 
gevoelig voor bijvoorbeeld de leeftijd van de organisatie? In dat geval zal de 
index eerder de leeftijd, dan centralisatie dreigen te meten. 
De betrouwbaarheid van meetinstrumenten, die vaak nauwkeuriger te bepalen 
is dan de geldigheid, is in de literatuur vaak de belangrijkste, zo niet enige 
beoordelingsmaatstaf. De interne consistentie of samenhang van schalen is 
daarbij onze meest gebruikte indicatie voor betrouwbaarheid. Bij een analyse 
van juist uit vele indicatoren samengestelde meetschalen zoals die van het 
Astonproject, ligt die keuze voor de hand (de Groot, 1961, p. 288;Nunnally, 
1967, p. 211) en zij sluit aan bij de literatuur rond het Astonproject (Pugh en 
Hickson, 1976). Betrouwbaarheid is overigens een noodzakelijke voorwaarde 
voor geldigheid. Is een centralisatieschaal bijvoorbeeld te onbetrouwbaar 
(onsamenhangend) dan kan men de index indirect als 'niet zo geldig' bestem-
pelen. 
Tenslotte een kleine complicatie. Men kán de interne consistentie binnen een 
schaal niet primair als maatstaf voor betrouwbaarheid, maar juist als efficiën-
tiemaatstaf beschouwen. Dit is het geval wanneer bijvoorbeeld de vraag luidt 
of een centralisatieschaal wel een optimaal geselecteerde combinatie van 
indicatoren is. Geringe samenhang kan aanleiding zijn, alleen de beste items 
tot een schaal te combineren, of een zogenaamde meerdimensionele schaal te 
ontwikkelen. Bovendien kan men geringe consistentie ook zien als een nega-
tieve bijdrage tot begripsvaliditeit (de Groot, p. 278). In elk geval zullen wij in 
deze studie steeds uitdrukkelijk vermelden, via welke interpretatie schaalcon-
sistentie beoordeeld wordt. 
Bovengenoemde soorten van methodologische termen zal de lezer in dit 
hoofdstuk nauwelijks meer tegenkomen, maar wel in hoofdstuk 3. De syste-
matische argumenten tegen Astonschalen, typische voorbeelden, en beoorde-
lingscriteria zijn hier alvast in schema 2.1 samengevat, in bijlage 2. Aan de 
hand van thema's en organisaties waarvoor de Astononderzoekers een verza-
meling van meetinstrumenten ontwikkelden, laten wij nu fouten in die 
verzameling zien, telkens met typische voorbeelden geïllustreerd. 
Vitale meetinstrumenten leiden tot grove generalisaties 
Centrale bevindingen van het Astonproject suggereren, zo duiden verschillen-
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de auteurs aan, waarnemingen van gedrag van en in organisaties. Maar die zijn 
niet gedaan. De standaardisatie- en formalisatieschaal illustreren dit bij uitstek, 
aldus Perrow (1970). 
De standaardisatiegraad stelt vast voor hoeveel activiteiten de bewuste organi­
saties een standaardprocedure heeft. Met enkele voorbeelden wijst Perrow 
terecht op veel te algemene uitspraken. Organisaties die een bedrijfskrant, 
georganiseerde sportactiviteiten of jaarlijkse ceremonies onder hun dak her­
bergen, hebben deze activiteiten nog niet 'gestandaardiseerd'. 
De formalisatieschaal telt op analoge manier hoeveel activiteiten vergezeld 
gaan van schriftelijke stukken. Maar formaliseert een bedrijf zijn productie-
activiteiten wanneer er agenda's en notulen van vergaderingen bestaan? Dat is 
een voorbarige uitspraak die veel verder reikt dan de geregistreerde agenda's. 
Een ander voorbeeld vormt de index voor de structurering van arbeidsactivi-
teiten in de organisatie. Deze index wordt gevormd door de scores van de 
specialisatieschaal met de formalisatie- en standaardisatiescores te combineren. 
De Aston-onderzoekers zeggen dan dat in een organisatie die door haar 
omvang alleen al beschikt over wat specialistische functies, procedures en 
Γ annulieren, 'het bedoelde gedrag van werknemers zichtbaar wordt vastgelegd 
door tlakspecialisatie, standaardroutines en formele paperassen' (Pugh et.al., 
1968: 92, accenten toegevoegd). 
Het mag allemaal toevallig waar en plausibel zijn, stelt Perrow, maar deze uit­
spraken sluiten niet aan bij het gangbare spraakgebruik over standaardisatie, 
structurering en dergelijke. En zij berusten niet op het feitenmateriaal: er is 
geen materiaal over gedrag of over officiële bedoelingen. 
"WifclâlMligen van een van onze informanten illustreren, hoe gevaarlijk het is om 
uit herbestaan van documenten alleen, duidelijke officiële bedoelingen afte 
willen leiden: 
'iedereen die zich aan de objectieve taakomschrijving houdt, vliegt eruit'. 
Dezelfde man, een directeur van een werkmaatschappij, vertelde ook hoe hij 
'gewoon' met een dubbele boekhouding aan organisatieschema's werkte: een 
voor zichzelf, een voor het moederconcern. 
Een andere onderzoeker, Pennings, stelt vast dat de uitspraken over specialisa-
tie niet te valideren zijn door vergelijking met specialisatieschalen uit ander 
onderzoek. Dit komt omdat de gegevens specialisten buiten de productiesfeer 
betreffen (Pennings, 1973). 
De Amerikaanse psycholoog Argyris vindt de verwaarlozing van gedrag van 
allerlei functionarissen en groepen, heel typerend voor befaamde studies van 
organisatiesociologen als Blau en Thompson (Argyris, 1972). Zijn harde 
kritiek is zeker van toepassing op het Astononderzoek, zo impliceert ook 
Warwick (1974). 
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Men stelt verbanden vast tussen objectieve organisatie-eigenschappen als 
grootte en structurering van activiteiten, maar het gedrag van mensen dat hier-
aan ten grondslag ligt beschouwt men als een magische doos van processen die 
'moeten hebben plaatsgehad'. Of, door wie, waarom en hoe er werknemers-
gedragingen worden vastgelegd, blijft eigenlijk buiten beschouwing. Maar 
men spreekt er wél over. 
Dat het Astonproject vanuit zijn waarnemingen zo snel generaliseert naar uit-
spraken over gedrag in organisaties, en over onpersoonlijker organisatiemecha-
nismen, dat wordt in de hand gewerkt door een andere tekortkoming: de 
onderzoekers combineren waarnemingen onverantwoord tot meetinstrumen-
ten. 
Een typisch voorbeeld is hier de schaal voor productietechniek (workflow 
integration). 
Om de eisen die productietechnische factoren aan de organisatiestructuur 
stellen te onderzoeken, verzamelen de onderzoekers veelsoortige gegevens. 
Men bekijkt hoe geavanceerd en flexibel de machines zijn; hoe de product-
kwaliteit wordt gemeten, of de productieafdelingen van eikaars leveringen 
afhankelijk zijn, en hoe flexibel de totale machine-opstelling is. Men vindt de 
correlatie tussen deze gegevens hoog genoeg en vormt één algemene schaal 
voor de productietechniek, waarbij men van de gebruikte Tekenprocedures 
uitgebreid statistisch verslag doet (Inkson et.al., 1967; Hickson, 1969). 
Latere onderzoekingen hebben echter aangetoond dat de samenhang tussen al 
die uiteenlopende technische eigenschappen niet altijd zo groot is. Mechanise-
ring bijvoorbeeld houdt met andere structuurkenmerken van bedrijven verband 
dan kwaliteitscontrole. 
Eén schaal voor dé productietechniek vormt een te algemene afbeelding van 
de werkelijke gegevens (Child en Mansfield, 1972; Blau et.al., 1976). 
Voorbarige combinatie van de observaties heeft waarschijnlijk ook bij andere 
schalen geleid tot algemene meetuitspraken. Voor de belangrijke schalen van 
centralisatie en afhankelijkheid, is dit gesuggereerd door onderzoekers aan de 
hand van eigen feitenmateriaal of analyses (Mansfield, 1973; Greenwood en 
Hinings, 1976, Mindlin en Aldrich, 1975). Wij zullen in deze studie proberen 
na te gaan in hoeverre deze beide schalen generaliseren en welke onderdelen 
ervan bruikbaar zijn. 
De wil om waarnemingen te combineren tot meetinstrumenten voor organi-
satie-eigenschappen, werd de Aston-onderzoekers zo nu en dan te machtig. 
Het werd, om met Nunnally (1967) te spreken 'shotgun empiricism': haastig, 
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grof timmerwerk. Er ontstonden soms surrealistische meetcombinaties die als 
combinatie geen evenbeeld in de werkelijkheid meer hadden. 
Dit geldt bijvoorbeeld voor de afhankelijkheidsschaal. Deze telt op hoe 
afhankelijk een organisatie is van afnemers én toeleveranciers én moederon-
dernemingen, én of zij vakbonden erkent. Geen enkele onderzoeker of lid van 
een organisatie kan zich waarschijnlijk bij deze typering nog voorstellen, wat 
een eindscore van 3 of 10 betekent. 
Dit surreaüsme lijkt ook bij de schalen voor de productietechniek (workflow 
integration) en de bedrijfspolitiek (charter) aanwezige. Het is dan ook geen 
wonder, dat dergelijke schalen door latere onderzoekers zelden meer zijn 
gebruikt, maar wel vreemd dat de belangrijkste vervolgonderzoekingen niets 
van deze manco's vermelden. (Child, 1973b; Holdaway et.al., 1975; Inkson, 
1970a). 
Toch geen veroudering 
Als al deze kritiek gerechtvaardigd is, waarom zijn de meetinstrumenten van 
het Astonproject dan niet allang verouderd? 
Dat komt allereerst doordat de onderzoekers een in haar grootschaligheid 
unieke meetoperatie hebben opgezet voor verschijnselen waarin onderzoekers, 
bestuurders en organisatieleden geïnteresseerd zijn: besturing door externe 
instanties, soepele productie-organisatie, verminderde bureaucratie. Er zijn 
bovendien weinig betere projecten voor index-constructie op het Aston-project 
gevolgd. 
Minstens zo belangrijk is echter de neutraliserende reactie, waarmee de Aston-
groep kritiek op de geldigheid van haar meetinstrumenten beantwoordt. De 
groep houdt vast aan het belang van haar 'puzzelwerk op kantoor'. Zij levert 
steeds technisch weerwoord op de kritieken. Zij spreekt over scoringsmetho-
den, berekeningswijzen, betrouwbaarheid en, in 1976, over de bedoelingen 
van het project. In feite wordt kritiek op gegevens en meetinstrumenten 'wel-
willend genegeerd': in het genoemde verzamelwerk besteedt men er weinig 
aandacht aan en handhaaft men de eigen conclusies. 
Meetinstrumenten voor alle organisaties? 
In de loop der jaren heeft men bedenkingen geuit tegen de steekproefmetho-
den waarmee het Astonproject werkt. Tot een harde veroordeling is het 
evenwel nooit gekomen, want de Astongroep heeft vaak het voordeel van de 
twijfel genoten. Op de keper beschouwd is daar, menen wij, geen reden voor: 
onzorgvuldige steekproeven van organisaties maken dat de waarde van het 
meetwerk van het Astonproject al te letterlijk 'onschatbaar' is^. 
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Het Astonproject wil eigenschappen van Organisaties in het algemeen' onder-
zoeken en meetinstrumenten bouwen. Zo kan duidelijk worden waarin bedrij-
ven, ziekenhuizen en overheidsinstellingen qua opbouw overeenkomen en wat 
zij voor eigen aard hebben (Pugh en Hickson, 1976, p. 5; 179). 
De enige manier om 'organisaties in het algemeen' te bestuderen is zeer vele 
organisaties van allerlei soorten te beschouwen, maar niemand kan dat.Er is in 
ieder geval specificatie nodig: wat is de verzameling van organisaties waarover 
men iets wil verklaren, hoeveel en welke vallen daarbinnen? Wat is een organi-
satie en wat niet? (Blau en Schoenherr, 1971, p. 10). 
Natuurlijk begeeft een onderzoeker zich met deze moeilijke vraag in troebel 
water, zo merkt Kimberley (1976) in een onderzoeksoverzicht snedig op. 
Onderzoekers moeten echter, zo luidt een wetenschappelijke conventie, zélf 
aangeven hoever hun bevindingen reiken (De Groot, 1961 ; Galtung, 1967). 
Laten wij eens bekijken hoe de Aston-onderzoekers tot basis-steekproeven in 
Birmingham zijn gekomen. Zij zien er liever geheel van af om vooraf te zeggen 
wat onder 'een organisatie' verstaan moet worden (Pugh en Hickson, 1976, p. 
5). Zij kiezen een verbazend pragmatische oplossing, die naièf aandoet: een 
organisatie is blijkbaar een eenheid uit een kaartenbak met adressen van werk-
gevers, om te beginnen in de agglomeratie Birmingham. 
Zo wordt een verzameling van zo'n veertig, vijftig organisaties van enige 
omvang — minstens 250 personeelsleden - geselecteerd. Deze groep is groot 
genoeg om de gebruikte statistische berekeningen te rechtvaardigen. Die 
verzameling is bovendien zo heterogeen mogelijk samengesteld. 
De Astongroep heeft haar meetmethoden ontwikkeld met waarnemingen in 
sterk uiteenlopende soorten organisaties: van automobielindustrieën via 
zwembaden tot winkelketens. Haar bedoeling om over 'zoveel mogelijk orga-
nisaties uitspraken te doen' suggereert dat zij kennelijk generaliseert naar 
organisaties, zo uiteenlopend als er onderzocht zijn, ja zelfs naar 'de organisa-
tie' (Pugh en Hinings, 1976, p.vii en viii). 
Door deze steekproeftrekking blijft niet alleen onduidelijk wat een organisatie 
is, maar ook wat het universum van organisaties is waarvoor de bevindingen 
moeten gelden. 
Er zijn in de Uteratuur ampele aanwijzingen te vinden dat met een dergelijke 
steekproef als basis voor instrumentmakerij, belangwekkende organisaties 
ongemerkt aan het onderzoek voorbijgaan. 
Als het gaat om de organisatiestructuren waarmee mammoetconcems uit de 
Fortune top-500-lijst hun typische economische macht uitoefenen, dan 
zouden dergelijke concerns toch ook in deze steekproeven moeten vóórko-
men, zoals bij concern-onderzoek (Chandler, 1962; Franko, 1976; Stopford 
en Wells, 1972). 
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Als het gaat om alternatieve, direct-democratische organisatievormen zouden 
coöperaties en bedrijven met arbeiderszelfbestuur in het onderzoek niet gemist 
mogen worden (Blumberg, 1968; Edelstein, 1975; Boonzajer Flaes, 1978). 
Als het gaat om kennis over organisatievormen die beter blijken in te spelen 
op talenten en persoonlijke groei van werknemers of cliënten, dan zouden 
instellingen met een organische, matrixvormige anatomie zeker moeten worden 
onderzocht, zo blijkt uit onderzoek van Likert, Argyris en anderen (vgl. 
Argyris, 1972, p. 90). 
Maar al dit soort organisaties zijn ofwel niet stelselmatig bij de instramentma-
kerij van het Astonproject betrokken, of zij blijven als zodanig onherkenbaar. 
Een uitleg van de Astononderzoekers waarom nu juist hún organisaties kenne-
lijk belangrijk waren om te onderzoeken, ontbreekt. Hun meetresultaten 
kunnen zo even gemakkelijk genegeerd als bewonderd worden. Het belang van 
de verschillen in centralisatie, grootte, of hierarchische vorm zoals zij die 
registreren, is eenvoudig niet te bepalen. 
De procedure om adressen te selecteren geeft een risico dat men vitale en 
beslissende onderdelen van organisaties verwaarloost. Adressenlijsten leveren 
een onbetrouwbaar inzicht in de lading die een adres als vlag dekt. Op een 
gegeven adres kan een hoofdkantoor van een concern gevestigd zijn, een 
productie filiaal, of zelfs beide. De aard van de vestiging is zo onduidelijk, 
want de wijze waarop ondernemingen juridisch zijn opgesplitst in eenheden 
kent enorme verscheidenheid. Er zijn eenheden — adressen — met en zonder 
rechtspersoon, actieve en passieve, nationale en buitenlandse vennootschap-
pen, enzovoort. Wat telt is hoe ondernemingen hun wérk hebben opgesplitst. 
De bestuurlijke en operationele structuur van ingewikkelde industriële con-
cerns bepaalt welke producties onder welke hoofdkantoor ressorteren en dus 
waaruit 'een organisatie' bestaat. 
Even onduidelijk is, of men geen kritieke eenheid overslaat als men bijvoor-
beeld alleen een inspectie-afdeling in een overheidsinstelling selecteert en niet 
de generale staf, die het inspectiewerk feitelijk reguleert. Een omschrijving 
van dergelijke organisaties als 'inspectieafdeling van de overheid', zoals die in 
de basissteekproeven van het project voorkomen, zal vitale organisatie-onder-
delen kunnen verwaarlozen. 
Zonder voorafgaande definitie van de betrokken organisaties kan men er 
slechts naar raden, of de meetinstrumenten voor centralisatie, grootte of 
afhankelijkheid reële verschijnselen in die organisatie typeren. 
De onderzoekers hadden ook achteraf nog gelegenheid om deze kwestie te 
verduidelijken door deze metingen afzonderlijk voor grote en kleine, publieke 
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of private, industriële of dienstverlenende organisaties uit te werken. Die 
gelegenheid hebben zij wel onderkend (Pugh en Hickson, pp. 5-6; 180) maar 
niet uitgebuit. 
Samenvattend, de Astonmeting van eigenschappen in Organisaties in het alge-
meen' is erg roekeloos. Wij weten niet goed waarop dit instrumentarium 
betrekking heeft door de onduidelijke en niet verantwoorde selectie van 
organisaties. Het resultaat van deze werkwijze: men mag met de Astonbevin-
dingen niet zomaar generaliseren naar 'de organisatie' — waarnaar wel is niet 
te zeggen. De uitspraak van Pugh en Hinings najaren van onderzoek (1976, p. 
162) dat de instrumenten 'kunnen worden toegepast op een grote verschei-
denheid van ... organisaties, met onderscheidingsvermogen en zinvolle resulta-
ten' is erg voorbarig. Een wezenlijke kritiek die hiercp aansluit is, dat het een 
te hoog gegrepen ideaal is om met de huidige gebrekkige meetinstrumenten 
universele organisatietheorie na te streven (Maurice, 1974). 
Moeilijke poging tot herstel 
De gebrekkige verantwoording van de steekproefmethoden is merkwaardiger-
wijs een van de belangrijkste redenen geweest waarom het Aston-meetwerk 
nooit volledig op losse schroeven is gezet, en dus noch klassiek noch verou-
derd is ondanks kritiek erop. Het was voor andere wetenschappers vrijwel 
ondoenlijk, het toch imposante instrumenten-aanbod als ondeugdelijk aan te 
merken. Pugh en Hinings merken wat spijtig op dat zelfs de nauwkeurige 
herhalingsonderzoeken van Inkson (1970a) en Child (1972b) nog geen directe 
vergelijkbare steekproeven hebben. Zij wijten dat eraan, dat 'er met herha-
lingsonderzoek geen eer te behalen is in de professionele wereld van de sociale 
wetenschappen' (p. viii, x). 
Maar een nabootsing van de allereerste, vaag omschreven steekproef in 
Birmingham is onmogelijk. Erger nog, behalve replicatie is ook precíese verge-
lijking van elk nieuw steekproefonderzoek met de oude gegevens onmogelijk. 
Zou een onderzoeker voor uitsluitend papierfabrieken de geldigheid van de 
Astonschaal voor specialisatie willen vaststellen, dan heeft hij geen houvast 
aan de basissteekproeven in Birmingham maar moet hij als het ware opnieuw 
beginnen! 
Zo'n weinig bemoedigend karwei met alle methodische discussies die eraan 
verbonden zijn, heeft vele onderzoekers blijkbaar doen aannemen dat de 
instrumenten al enigszins uitgetest waren. Zeldzame analyses die achteraf de 
vraag stellen hoe de centralisatieschaal zich in verschillende soorten organisa-
ties gedraagt, 'losten niets op', aldus Pugh en Hinings (1976, p. 169) — geen 
wonder. 
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Ook ons onderzoek kan hoogstens trachten te verduidelijken welke variaties 
bepaalde instrumenten in verschillende soorten Nederlandse bedrijven aanto-
nen. Deze beperking wordt echter, zo is betoogd, vooral veroorzaakt door de 
steekproefmethoden van het Astonproject zelf. Toch zou het Astonmeetin-
strumentarium en al het inmideels verzamelde materiaal door deze steekproef-
kwesties niet waardeloos behoeven te zijn. Met deze studie ogen wij, behalve 
kritiek, ook een positieve uitwerking van de Astonstudies: verduidelijken op 
welke organisaties instrumenten (en theorieën) betrekking hebben. Zodoende 
worden de Astonresultaten 'harder' omlijnd en voor uitwerking geschikt. Er 
zijn twee pogingen denkbaar om dit alsnog te doen: 
— alsnog de basissteekproeven zuiverder definiëren 
— alsnog het bestaande feitenmateriaal beter analyseren. 
Op beide suggesties gaan wij nu in. 
De eerste 150 organisaties vormden in het Aston project de basis voor alle 
instrumentmakerij. Dat waren twee steekproeven in de agglorematie Birming-
ham en een in Engeland en Schotland tezamen. Wat voor organisaties hierbij 
betrokken waren, bepaalt goeddeels waarover het Astoninstrumentenpakket 
iets vertelt, en waarover niet. 
Een nadere beschouwing leert dat de meetinstrumenten vooral gebaseerd zíjn 
op arbeidsorganisaties^ van zo'n 250 tot 20.000 man. Over instellingen 
waarin cliënten of vrijwillige leden prevaleren — scholen, vakbonden, kerken, 
partijen — zeggen de organisatiemetingen dus veel minder; daar moet het 
meetkarwei Opnieuw worden bekeken', zoals Pugh en Minings voorzichtig 
stellen (1976, p. ix). 
Voorts resulteerde een 'willekeurige' steekproef in Birmingham vanuit de 
Industrial Administration Research Unit natuurlijk in een groep van overwe-
gend handels- en industriebedrijven. De andere organisaties zoals nutsbedrij-
ven en winkels hadden een duidelijk materiële dienstverlening, het waren 
service-industrieën. In totaal was twee-derde van alle bedrijven industrieel 
(respectievelijk67,4%,60%en 67.1%;Pugh et.al., 1968;Child, 1972b;Inkson, 
1970a). 
De gerichtheid op industrie blijkt ook uit de onderwerpen die tot meetobject 
worden gemaakt. De schalen voor productietechniek, afhankelijkheid en 
ondernemingspolitiek van organisaties (workflow integration, dependence, 
charter) zijn vooral geënt op functies en problemen van bedrijven. De helft 
van alle Astonstudies, studies over productietechniek en over internationale 
verschillen in organiseergedrag (zie hoofdstuk 1), zijn gegrondvest op metin-
gen in productiebedrijven. De instrumenten van het Astonproject lijken hier-
mee vooral geschikt voor organisatie-eigenschappen van op winst gerichte, 
middelgrote industriële bedrijven (250 tot 20.000 personeelsleden). 
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Het is verstandig, om in de huidige pioniersfase van de instrumentmakerij niet 
buiten deze categorie van organisaties te willen generaliseren, laat staan naar 
'organisaties in het algemeen'. Vandaar ook dat de steekproef van onze veld-
studie grotendeels uit industriële bedrijven bestaat, aangevuld met een kleiner 
aantal handelsondernemingen. 
Een tweede mogelijkheid om de kwantificaties van het Astonproject produc-
tiever te maken, is een heranalyse van de grote hoeveelheid bestaand feiten-
materiaal. Allereerst kan men de meetresultaten over bijvoorbeeld centralisa-
tie, per type organisatie publiceren. Zo ontstaan overzichten van de centrali-
satiescores voor onzelfstandige en zelfstandige bedrijven, voor staatsbedrijven 
en private ondernemingen, voor handel en industrie, enzovoort. Dat kan 
gebeuren door een expositie van de gegevens binnen bestaande steekproeven, 
en vergelijking tússen verschillende steekproeven. 
Door daarna gegevens te vergelijken tussen en binnen verschillende typen 
organisaties, kan men dan bepalen welke reikwijdte en variaties, en welk 
'gehalte' de centralisatieschaal heeft. Vindt men bijvoorbeeld dat alle staats-
bedrijven een onophoudelijk hoge centralisatiescore hebben dan wijst dat op 
geringe verklaringskracht van de schaal voor die organisaties; daarna kan men 
bezien in welke beslissingsgebieden binnen de schaal wél verschillen bestaan. 
Dergelijke analyses zijn tot nu toe evenwel schaars. 
Donaldson, Aldrich en Child (1975) analyseren de centralisatiegegevens voor 
bedrijven die verschillen in juridische status en staasdeelneming. Child (1974, 
tabel 4) analyseert verschillen in standaardisatie en formalisatie tussen snel- en 
langzaam groeiende bedrijven naar branche. 
In deze veldstudie willen wij proberen bedrijven van verschillend industrieel 
niveau in hun centralisatie te vergelijken, om de waarde van de centralisatie-
schaal met nieuwe gegevens te verkennen. 
2.3 Ideologie-kritiek op het Astonproject 
De neutraal verwoorde ideeën van het Astonproject vertegenwoordigen de 
visie van top-management 
De Astongroep wil vooral meetschalen en hypotheses leveren over hoe organi-
saties wórden bestuurd of hoe zij 'draaien'. Want zij vindt, dat er al genoeg 
onduidelijks is beweerd over hoe organisaties móeten worden bestuurd (Pugh 
et.al. 1963, p. 301). 
De onderzoekers specialiseren zich vooral in 'structuurtheorieën' over organi-
saties en metingen daarvoor (vgl. ook Pugh, Mansfield, Warner, 1975, p. 7). 
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Maar hun hele aanpak levert inzicht in ideeën van vooral topmanagers over de 
vormgeving van organisaties. Voor andere ideeën blijkt geen plaats te zijn. 
Als dit inderdaad zo is, waarom is dit dan zo bezwaarlijk? Het zijn toch 
immers top-managers die op de vormgeving van de organisaties het grootste 
stempel drukken? Zo krijgt men toch de meest reële theorieën en instrumen-
ten? 
Nee, niet op die manier. 
— Het is misleidend om over meetinstrumentarium en theorieën van dé 
organisatie te spreken. De ideeën van top-managers vormen nog niet van-
zelf een 'correct plaatje', want die ideeën zijn niet altijd identiek aan wat 
andere groeperingen van de bedrijfsinrichting gedaan krijgen. Uit litera-
tuur blijkt dat de organisatie gevoelig is voor een fragiele coalitie van 
krachten waarin topmanagers een dominerende, maar niet exclusieve rol 
spelen (Child, 1969, IV; Pfeffer en Salancik, 1978; Thompson, 1967). 
— Het is misleidend om ideeën als theorie van de totale organisatie te pre-
senteren en tegelijk om te verhullen wiens concepten, ideeën en proble-
men de Aston-groep onderzocht?. 
— Partijen rond het bestuurscentrum van de organisatie — geldgevers, afne-
mers, ondernemingsraden, vakbeweging — willen ook meesturen en 
mogen dat vaak ook. Deze partijen krijgen reële invloed op het onderne-
mingsbeleid en de organisatie voor zover zij er middelen tegenover stellen 
als: geld, afnamegaranties, arbeidsrust. 
Deze partijen uit de beeldvorming weglaten, betekent een terugkeer naar 
een verouderd liberalisme: een denken waarin de ondernemermanager als 
enige tot vormgeven gerechtigd is. Het vertegenwoordigt ook de verouder-
de opvatting van de onderneming als gesloten systeem dat zichzelf be-
druipt. 
— Een onkritische expositie van visies van top-managers drukt de ideeën uit 
van een exclusieve, machtige bovenlaag van de Westerse samenleving 
(Nichols, 1969;Zeitlin, 1974; 1977). De huidige inrichting van die samen-
leving met zijn tegenstellingen tussen werkgevers en werknemers, produ-
centen en consumenten, wordt hierdoor zeker niet ter discussie gesteld, 
zij wordt stilzwijgend bevestigd. 
— Tenslotte kan men de ethische vraag stellen, of het zo goed is om de 
wereld door de ogen van machthebbers te beschrijven en het daarbij te 
laten. De problemen van ontoegankelijkheid en gebrek aan zeggenschap 
die elke onderneming oproept (Child, 1977) kunnen niet worden dood-
gezwegen alleen omdat de top daar belang bij heeft. 
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Dat het Astonproject werkelijk vooral top-management visies vertegenwoor-
digt, dat blijkt uit de selectie van verschijnselen die het wil verklaren. Het 
project ademt bovendien specifieke, ouderwetse managementvisies uit — visies 
die overigens ook nu nog bij vele managers leven (Lupton, 1963; Klein, 
1976). Voor een schematische samenvatting van onderstaande betoog wordt 
de lezer wederom verwezen naar bijlage 2, schema 2.2. 
Uitspraken niet verder dan klassieke management-leer 
Met het onderzoek naar verbanden tussen standaardisatie, specialisatie, dele-
gatie, groei en productietechniek probeert men in het Astonproject systeem-
uitspraken te doen. Het gaat om een beschrijving van hoe de onderneming als 
systeem op de been blijft — onder leiding van het topmanagement. 
Hierin zijn de visies verwerkt over hoe dit management zich dient te gedragen 
en tot welke organisatie-mechanismen dit leidt. Die ideeën gaan bovendien 
niet verder dan traditionele management en engineering opvattingen van voor 
de Tweede Wereldoorlog. De groeitheorie vormt hier een duidelijk voorbeeld 
van. 
Grote ondernemingsorganisaties passen meer structurering van de arbeid toe 
dan kleine. Dat komt vooral doordat grote bedrijven voor ernstiger coördina-
tie-opgaven staan dan kleinere, redeneerden onderzoekers in de Aston-tradi-
tie. Maar geeft dit aanleiding om de activiteiten van werknemers juist te struc-
tureren via specialisering, formalisering en standaardisering en niet via andere 
middelen? Kennelijk, maar dat kan men alleen begrijpen wanneer men zich op 
het standpunt stelt van een management dat handelt naar wat volgens Argyris 
(1972, p. 4) in elk boek over formele organisatie-leer staat. Het is goedkoper 
om te specialiseren en daarna hierarchische of anderszins formele besturing 
toe te passen. 
Zo is de groeitheorie eigenlijk niet meer dan een toets van de klassieke mana-
gementleer, met haar ideeën over de natuurlijke macht van de top (Massie, 
1965). 
Het telkens weer waargenomen verband tussen groei en bureaucratische eigen-
schappen van organisaties is eenvoudig een reflectie van de conventionele 
wijsheid waarvan managers nu eenmaal gebruik maken, zo verklaart Child 
(1973c, p. 245). Zo blijven de criteria die het management voor effectiviteits-
bepaling aanlegt, met opvattingen over geschikte coördinatie-maatregelen, 
onmisbare elementen van de groeitheorie. De theorie biedt — overigens zonder 
dat zij op feiten over effectiviteit en managementsgedrag is gebaseerd — zo 
оок^ееи uitzicht op vernieuwende ideeën over organiseren. 
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Ook de productietechniek-theorie drijft onbedoeld in ideologisch vaarwater. 
Zij concentreert zich vooral op het onderzoek van Woodward naar het econo-
misch succes van bedrijven met een organisatietype dat gebaseerd is op de 
klassieke leer van het management. De traditionele, bureaucratische inrichting 
komt overwegend in bedrijven met massaproductie voor. Zij is daar ook 
geschikt voor, want ze leidt tot effectiviteit volgens de maatstaven van het 
management: economisch succe?. De Astongroep kiest voor een neutrale 
formulering: voor kleinere bedrijven bestaat 'een samenhang' tussen massa-
productietechniek en de aanwezigheid van enige 'bureaucratische' organisatie-
vormen. Deze schijnbaar natuurlijke tendentie is echter vooral begrijpelijk 
vanuit het standpunt van managers die handelen naar de klassieke organisatie-
leer. Of misschien verwoordt de Astongroep ideeën van managers die het 
centrale organisatieprobleem zien als de noodzaak van productievemieuwing 
en daarbij passend geachte, flexibeler organisatievorm — maar in elk geval van 
managers. 
De belangrijkste theorieën die het Astonproject oplevert zijn zulke pogingen 
om systeemuitspraken te doen. Vaak zijn de achterliggende effectiviteits-
criteria economische succesmaatstaven. En de diverse organisatiekenmerken 
worden opgevat als coördinatie-mechanismen, waarvan bij uitstek het top-
management zich kan bedienen. 
Deze sterke neiging om namens het management over systemen te spreken is 
inherent aan de systeemvisie, zo is herhaaldelijk geopperd (Argyris, 1972; 
Krupp, 1961;Khandwalla, 1977, Ch. 5; Silverman, 1970; vgl. ook Thompson, 
1967, p. 128). En veel verder dan de klassieke management-leer komt deze 
visie in het Astonproject zeker niet. 
Het ideologische gehalte van de Astonstudies blijkt niet alleen uit wat zij wel, 
maar vooral ook uit wat zij niét onderzoeken. Een analyse van hun poging om 
de 'management structuur' van organisaties in kaart te brengen (Pugh en 
Hinings, 1976, p. 161), brengt die politieke visie aan het licht. Organisaties 
blijken harmonieuze, bij uitstek sociale systemen, vindt de Astongroep. En 
men moet geen nieuwsgierige vragen stellen naar wie de werkelijke bestuurders 
zijn. 
Een kudde makke schapen, door een herder geleid 
Het Astonproject onderzoekt de inrichting van ondernemingen en laat daarbij 
hun economisch functioneren grotendeels buiten beschouwing. Het beeld dat 
resulteert schetst de organisatie vooral als sociaal systeem. Centraal probleem 
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is het voortbestaan en bijeenhouden van dit systeem, en niet het geld dat het 
systeem oplevert, of de economische koers die het vaart. Het lijkt erop dat die 
koers buiten beschouwing kan blijven; daar zorgt papa-management voor. In 
deze zienswijze lijkt de onderneming een kerkelijke organisatie te hebben, 
zoals de Rooms-Katholieke kerk die vanaf de middeleeuwen bezat. Een 
namens God opererende herder, die tracht zijn kudde schapen door het leven 
te leiden, soms met harde hand, altijd naar zijn beste overtuiging. 
In het Astonproject wordt de economische koers en levenswijze van de orga-
nisatie systematisch weggelaten, wanneer men besluit de effectiviteitscriteria, 
het succes van organisaties als onderwerp van studie te sluiten. Er moet maar 
liever niet over winst, werk, kwaliteit en arbeidsklimaat worden gesproken. 
Alleen het management is bevoegd de onderneming in het belang van werkge-
versdoelstellingen te organiseren en laat het daar nu maar bij. Dat is de maat-
schappelijke filosofie van de meeste managers tegenwoordig nog. 
Ook de strategische besluitvorming van elke onderneming inzake loonsom, 
winst en investeringen en arbeidsplaatsen blijft volledig buiten de waarneming 
van de onderzoekers. Verderop zullen wij met onze gegevens laten zien dat in 
belangrijke schalen als de centralisatieschaal deze financiële beleidsthema's 
geen plaats hebben gekregen. Een beschouwing van de afhankelijkheidsschaal 
leert voorts dat de onderneming blijkbaar geen betrekking heeft met de Staat, 
met afnemers en toeleveranciers, met netwerken van ondernemingen. Multi-
nationale ondernemingen spelen in deze opvatting ook geen rol: nergens in de 
vele internationale vergelijkingsstudies komen die naar voren. Deze kritiek 
zullen wij later weer met enig feitenmateriaal onderbouwen. 
Tenslotte is de rol die maatschappelijke krarhten op de organisatie uitoefenen 
geheel verwaarloosd. In een vorige paragraaf werd al aangegeven hoe vaag 'de 
omgeving' door de Astongroep is behandeld. De onderneming erkent geen 
maatschappelijke krachten die op haar 'kudde' inwerken. Verschillen in klasse, 
stand, religie, onderwijs en opvoeding werken niet door. De 'kerkelijke' leiding 
bepaalt wat wél doorwerkt. 
Zo bestaat de omgeving van ondernemingen blijkbaar uit een klassenloze, 
ideologisch onverdeelde maatschappij. Ondernemingen kennen sociologisch 
maar een herkomst, die tegelijkertijd doel is: de investeerder, die haar bezit. 
Precies zoals de Katholieke kerk maar een herkomst en doel heeft: God. 
Het Astonproject laat al met al belangrijke economische bindingen en doel-
stellingen van de onderneming buiten beschouwing. De organisaties wordt 
gereduceerd tot sociaal systeem en de vormgeving daarvan staat centraal. De 
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verhouding van dit sociaal systeem, van deze 'kudde' met zijn leiding, is voor 
het Aston-onderzoek bovendien een natuurlijk gegeven. Organisaties zijn een-
heden, door een herdelijk topmanagement geleid. De kudde krijgt voorts die 
vrijheid die de hérder goed voor haar vindt. Nergens in het Astonproject 
wordt plaats ingeruimd voor ideeën, anders dan die van het top-management. 
Dit blijkt allereerst uit de bronnen, waarvan de onderzoekers zich bedienen. 
Men trekt een steekproef van werkgevers. In elke organisatie worden top-
managers geïnterviewd en officiële documtenten gevraagd. Uit deze gegevens 
resulteert een beeld van de officiële organisatie. Dit beeld is niet neutraal 
maar vertegenwoordigt ideeën van top-managers over hoe het systeem moet 
werken of 'draait'. De officiële documenten zullen de besluitvorming, ja dé 
eigenschappen van de organisatie weergeven door de bril van het management. 
Voorbeelden zijn de afhankelijkheid van een moederconcern of van een 
leverancier. Dat zijn niet louter objectieve gegevenheden, maar selectieve 
beelden die het management zelf van zijn omgeving heeft. 
Nergens is plaats voor visies die staffunctionarissen, beambten, arbeiders, vak-
bondsleden, ondernemingsraad, of werkoverlegkaders, van hun organisatie 
hebben. Arbeiders in automobielfabrieken bijvoorbeeld verstaan echt iets heel 
anders onder de organisatie van hun werkplaats, dan een eigenaar als Henry 
Ford van wie zij zeggen dat hij 'er niets van begrijpt' (Beynon, 1973). 
Pugh en Hickson houden het erop, dat 'de arbeiders de organisatie niet 
kennen': managers weten er meer van (1976, p. 2). De top regelt, de rest doet 
zonder veel gemor dat nader onderzoek waard is, zijn werk binnen de pyrami-
dale verhoudingen die dit soort onderzoek als 'gegeven' beschouwt (Argyris, 
1976). 
Het Aston feitenmateriaal bestaat uit 'de' feiten van het management. Sterker 
nog, stelt de Astongroep, alléén vanuit dit feitenmateriaal kunnen we tot 
zinvolle theorieën komen. Met de overwaardering van deze feiten bevestigen 
de Aston-onderzoekers andermaal de bestaande heerschappijverhoudingen in 
organisaties, de aloude pyramidale vormen (Allen, 1975, p. 73). 
Hun autocratische opvattingen van ondernemingen blijkt verder uit de diverse 
meetinstrumenten. Binnen de organisatie bestaan geen materiële conflicten, 
geen amenderingen van de bestaande hiërarchie. De top regelt en organiseert, 
de rest doet zonder noemenswaardig verzet zijn werk:vandaar het beeld van 
de makke schapen. 
In geen enkel onderdeel van het waarnemingsapparaat is namelijk maar een 
detail van zulk 'tegenspel' te bespeuren. 
Steeds tonen de instrumenten opvallende 'weglatingen'. Zo is het onderwerp 
van de erkenning van vakbonden door ondernemingen, uit de afhankelijk-
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heidsschaal verwijderd. Nergens bij de bestudering van organisaties worden 
vakbonden als in acht te nemen partij, in de beschouwing betrokken. 
De standaardisatieschaal stelt vast voor hoeveel activiteiten de organisatie een 
procedure kent. Een procedure is hier een regelmatig terugkerende gebeurte-
nis, 'gelegitimeerd door de organisatie' (Pugh et.al., 1968, p. 74). Maar wie 
anders dan het management bepaalt de legitimiteit voor 'de organisatie'? 
Regels voor toiletbezoek, omkoping van cliënten, coöptatie in het bestuur 
zijn even uiteenlopende als door het management — en niemand anders 
gelegitimeerde voorschriften. Arbeiders of kleine aandeelhouders zullen in 
deze voorbeelden geen regulering of standaardisatie van hun organisatie zien, 
en zij zullen die niet legitimeren. 
De centralisatieschaal vormt een treffend voorbeeld van het exclusief autocra-
tisch denken in de Aston traditie. De centralisatieschaal bepaalt, naar welk 
hierarchisch niveau het top-management een reeks van beslissingen delegeert. 
De top zelf is en blijft de bron van alle bevoegd handelen. Voor horizontale 
besluitvorming, commissies, matrixorganisatie en allerlei andere overlegvor-
men, blijft het waarnemingsapparaat eenvoudigweg gesloten. Het herderlijk 
gezag reikt van boven naar beneden, uitsluitend via hierarchische kanalen. Dit 
autocratisch accent in het Astononderzoek zullen wij in onze veldstudie met 
feitenmateriaal toelichten. 
Het begin van het project vormt de bron van dit hierarchische accent. De 
onderzoekers blijken slecht hun lesje uit de literatuur geleerd te hebben. 
Massa's literatuur en feiten over industriële democratisering, organisatie-ont-
wikkeling en matrix-organisatievormen blijven eenvoudig onder tafel. De 
Aston-groep kiest zélf voor het beeld dat alle organisatieliteratuur over 
bureaucratische vormen handelt; voor iets anders staat zij niet open, ook niet 
voor andere managementsystemen. 
De natuurlijke macht van de hierarchische top blijkt, ten overvloede, ook uit 
het algemene bestuurlijke overzicht dat de Astoninstrumenten willen leveren. 
Bij de constructie van de meetinstrumenten voor de organisatiestructuur 
generaliseren de onderzoekers over afzonderlijke beleidsgebieden in organisa-
ties heen. 
De centralisatie-, specialisatie-, standaardisatie- en formalisatiegraad bepaalt 
men door te tellen hoevéél beslissingen of specialisten een bepaalde rol spelen. 
Beslissingen en arrangementen worden ongewogen opgeteld en gepresenteerd 
als metingen. Van welk aard en gewicht de activiteiten in verschillende beleids-
gebieden zoals financiën, commercie, personeelszaken zijn, wordt via een 
optelling genegeerd. Zo ontstaat een totaalindruk, een profiel van wat de 
organisatie 'in huis heeft'. 
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Pugh en Hickson verdedigen hun idee om alle beslissingen in het algemeen te 
behandelen, met de stelling dat zij niet weten welke beslissingen en procedures 
in alle organisaties het belangrijkst zijn. Zij suggereren dat in de ene organisatie 
gelduitgaven de kern zijn, en in een andere verandering van productie. Er is 
geen 'empirisch bewijsmateriaal dat een geldige weging van beslissingen of 
procedures naar belangrijkheid toestaat' (1976, p. 184). 
Dit verklaart evenwel niet waarom verschillen in beleidsgebieden niet worden 
geanalyseerd. Is het uitbreiden van de bestaande markt meestal niet belangrij-
ker, en zeker te onderscheiden van de werving van een arbeider? Is een be-
drijfskrant niet minder van belang dan een beleidsverklaring of een productie-
plan? De stelling dat elke afweging van beleidsgebieden op deze wijze onmo-
gelijk zou zijn, kan men alleen begrijpen als een poging die afweging maar 
liever aan daartoe bevoegden over te laten. Hiermee zijn we terug op het 
uitgangspunt: laat de herder met zijn kudde werken, hij regelt wel wat voor-
rang heeft en wat niet. 
Beheersing van buitenaf behoeft geen aandacht 
Het beeld van de leiders die hun organisatie als een kudde schapen overzien en 
lange banen van geleidelijkheid voeren, sluit aan bij de gedachte van een 
Natuurlijke Leiding zonder achterban. De bestaande organen van het top-
management vormen in deze visie de maatstaf voor, en de bron van het beleid 
dat de organisatie vorm geeft. 
Waardoor dit top-management gedreven wordt in zijn optreden namens de 
organisatie, temidden van ontwikkelingen in branche en samenleving, blijft 
onaangeroerd. 
Ook de vraag, wie deze top anders zou zijn dan een verlengstuk van bezitters 
of van een moederorganisatie, laten de onderzoekers buiten beschouwing. 
Deze vragen niet stellen betekent andermaal een verholen keuze voor de 
alleengerechtigde 'eenzame' ondernemer: hij en alleen hij mag en kan de 
politiek van zijn organisatie vormgeven. 
Dat de onderzoekers deze vragen systematisch weg-analyseren, dat is uit de 
tot nu toe behandelde kritieken op het project al gebleken. De vage, onidenti-
ficeerbare Omgeving' in het Astonproject is een illustratie. Een ander voor-
beeld is dat relaties van de onderneming met andere organisaties alleen door 
de bril van de informant-managers worden geschetst. De omgeving, dus ook 
de externe beheersing van de organisatie wordt gevormd door de krachten die 
het management ziet: al het andere blijft in dit perspectief ongezien (Starbuck, 
1976, p. 1087). 
Eventuele strategieën die de ondernemer vaak samen met andere ondernemers 
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voert om bijvoorbeeld tot marktverdeling en prijsafspraken te komen (Pfeffer 
en Salancik, 1978) zullen door de afzonderlijke gesprekken met 'willekeurige' 
werkgevers ook niet gemakkelijk aan het licht komen. Zo ontstaat wellicht 
een beeld van het ondernemingsbootje op open zee, maar 'toevallig' nooit een 
schets van een rederskartel. Bij de behandeling van de theorie bleek bovendien 
al dat de eigendomsverhoudingen en de historische afkomst van de onder-
zochte organisaties geen rol spelen. Deze factoren die bij uitstek van belang 
zijn bij de externe beheersing van ondernemingen, moesten organisatie-onder-
zoekers verder maar laten liggen, vonden Pugh en zijn collega's. 
Een nadere analyse van de afhankelijkheidsschaal leert tenslotte dat de afhan-
kelijkheid die deze schaal meet, uitsluitend bezitters en moederbedrijven 
betreft. Dit zal verderop in deze studie weer met eigen feitenmateriaal worden 
geadstrueerd. 
Al met al blijkt het Astononderzoek geen oog te hebben voor de suggestie die 
de klassieke bureaucratietheorie van Weber al deed, namelijk dat elke bureau-
catie een instrument vormt in handen van een of meer elitegroepen, die zich 
buiten de organisatie opstellen. Maar ook wat dagelijks in de pers wordt gemeld 
over touwtrekkerij tussen vakbeweging, consumentenbeweging en overheid 
enerzijds en besturen van ondernemingen anderzijds; het kon de onderzoekers 
niet inspireren. 
2.4 Het praktisch nut van resultaten van het Aston-project 
Ook al zouden de theorieën en metingen van het Aston-project geldig zijn en 
al zouden zij aansluiten bij ideeën van een wijder publiek dan alleen top-
managers, het nut van de resultaten springt niet direct in het oog. 
Een van de voorschriften in het wetenschapsbedrijf luidt, dat onderzoekers 
zelf de geldigheid en het nut van hun gegevens moeten aangeven (de Groot, 
1961). De Aston-groep heeft nagelaten zelf aan te geven, hoe ver haar bevin-
dingen reiken en hoe waardevol deze kunnen zijn. Dit is merkwaardig omdat 
de groep begon met een zekere gevoeligheid voor toepasbare inzichten over de 
prestaties van fabrieksarbeiders en later over de wijze van besturing van 
bureaucratische organisaties. Hieronder zal blijken dat die gevoeligheid 
bestond, maar nooit heeft geleid tot praktische uitwerking van de ontwikkelde 
instrumenten en ideeën. 
Er blijft ons niets anders over dan zelfstandig criteria aan te leggen bij onder-
staande poging om de bruikbaarheid der Aston-bevindingen alsnog aan te 
geven. De organisatie-adviseuse Klein duidt in haar boek 'A social scientist in 
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industry' aan wanneer sociaal-wetenschappelijke kennis over organisaties 
bruikbaar is. 
Onderzoekers kunnen ten eerste voorspellingen proberen te doen over prak-
tische gevolgen van bepaalde organisatievormen. Bijvoorbeeld: als organisaties 
kiezen voor bureaucratische vormen, zal dit kunnen leiden tot geringe betrok-
kenheid of productiviteit van werknemers. Op de tweede plaats kunnen 
onderzoekers ook diagnoses trachten te stellen voor specifieke gevallen waarin 
organisaties - of een categorie organisaties — problemen ervaren. En ten 
derde kunnen sociaal-wetenschappelijke adviseurs verandering in organisaties 
actief begeleiden als 'change-agent' (Klein, 1976, p. 6, 29). Die laatste rol 
hebben de Aston-onderzoekers overigens bewust vermeden, die was niet bij 
het doel van hun expeditie inbegrepen. 
Voor een schematische weergave van het nu volgende betoog verwijs ik de 
lezer volledigheidshalve naar bijlage 2, schema 2.2. 
Vraag naar bruikbare kennis genegeerd. 
Er bestaat een enorme vraag naar voorspellingen, diagnoses en begeleidings-
kennis, dat is te begrijpen. 
— Moderne, complexe organisatievormen op allerlei maatschappelijke terrei-
nen, roepen steeds sterkere problemen op van ontoegankelijkheid, van 
medezeggenschap en inflexibiliteit. Kennis over variaties op beproefde 
'bureaucratische' recepten en kennis over geheel nieuwe organisatievormen 
is onontbeerlijk (Child, 1977). 
— Theorie over wat een categorie van organisaties waarschijnlijk overkomen 
zal, is waardevol. Die wetenschap kan verschillende gevolgen hebben, 
stelt Khandwalla: 
'If the designer likes what is probable, he can make it happen efficiently 
and more painlessly. If he does not he can think up some alternatives and 
take remedial action. A third consequence is that the designer avoids 
breaking his head over the improbable or the impossible' (1977, p. 434). 
— Bestuurders, organisatie-ontwerpers en ook onderzoekers hebben vaak 
methoden nodig om onderdelen van organisaties stelselmatig met elkaar 
te vergelijken. 
De vraag naar het nut van de meetinstrumenten van de Aston-groep voor 
organisatie-onderdelen of problemen die daarin spelen, wordt hiermee belang-
rijk. Latere onderzoekers kunnen reeds ontwikkelde instrumenten bij toege-
past onderzoek gebruiken. Dat kan alleen wanneer daar als het ware een 
gebruiksaanwijzing is bijgevoegd. Louter onderzoekstechnische catalogi van 
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meetinstrumenten zoals die van de Aston-groep of van Price (1972) kunnen 
op zichzelf een eerste stap zijn. Er is evenwel behoefte aan een indicatie, voor 
welk probleem de instrumenten te gebruiken zijn en in welke organisaties. 
De Aston-groep heeft al deze vragen echter genegeerd. 
Zonder twijfel kan nu de vraag worden gesteld: is de nalatigheid van de Aston-
onderzoekers om hun resultaten bruikbaarder te maken, niet begrijpelijk? Zij 
werkten toch aan instrumenten en theorieën en niet aan toegepast onderzoek 
dat problemen beoogt op te lossen? Dat is een halve waarheid. 
Het Aston-project richtte zich in oorsprong wel degelijk op toepasbare inzich-
ten. De onderzoekers hebben het gehalte aan bruikbare inzichten echter 
tijdens hun expeditie langzaam laten verminderen. De voorwaarden waaronder 
resultaten volgens gangbare criteria toegepast hadden kunnen worden, waren 
gunstig (vgl. Lazarsfeld, et.al., 1967). 
— Wie kwam er met een vraagstelling voor het onderzoek voor de dag? Aan-
vankelijk een sponsor, die namens overheid en werkgevers wilde laten 
uitzoeken welke factoren een verklaring geven van prestatieverschillen 
van fabrieksarbeiders. 
Later waren het de onderzoekers zelf, die zich richtten op de analyse van 
de beheersmechanismen waarmee het management zich in allerlei variaties 
bedient. Dit zijn indirect door 'het veld' geihduceerde vragen die de 
onderzoeksresultaten bruikbaar wilden maken voor het probleem van de 
besturing van ondernemingen, meer dan voor welk ander probleem dan 
ook. 
— Beoogde men een bijdrage aan de reeds aanwezige sociaal-wetenschappe-
lijke kennis over organiseren? Ja, men wilde aansluiten bij klassieke leer 
van het management en de theorie over bureaucratische besturingswijzen. 
Juist de empirische variaties in bureaucratisering en bestuurlijke vormge-
ving waren onderwerp van studie. 
— Wilde men zichtbaar bruikbare kennis produceren? Men kan wellicht van 
de bureaucratie-variantentheorie, maar toch zeker van de meetinstrumen-
ten zeggen dat zij handzame beschrijvingen van organisatie-eigenschappen 
geven. Dat was uiteindelijk ook de bedoeling: te komen tot 'breed toepas-
bare instrumenten voor organisatie-meting' — zoals wij in hoofdstuk 1 
hebben aangegeven. De moment-opnamen daarmee zouden vooral advi-
seurs en bestuurders van organisaties dienstig zijn voor diagnoses van 
allerlei aard. 
De Aston-onderzoekers begaven zich op de weg van het toegepast onderzoek. 
De keuze van hun publiek — organisatie-onderzoekers werkzaam op universi-
teiten en bij de overheid - was eigenlijk te bescheiden. 
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De onderzoekers hebben het gehalte aan bruikbare inzichten echter tijdens 
hun expeditie langzaam laten verminderen. Zij hebben zich later in hun expe-
ditie definitief beperkt tot metingen en analyses die een grote afstand vertonen 
tot bovenstaande bedoelingen. Wij lichten nu toe, hoe daarmee kansen op 
actieve begeleiding, op voorspelling en diagnose van organisatieprocessen zijn 
gemist. 
Resultaten niet bruikbaar gemaakt 
Als wij nog even het geciteerde onderscheid van Klein volgen, blijkt dat het 
project inderdaad in bruikbaarheid tekort schiet: men is nooit teruggegaan 
naar het veld; voorspellingen bleven onuitgewerkt; de metingen waren een te 
smalle basis voor diagnoses. 
Men ging nooit terug naar de bedrijven. Het bezoek van de onderzoekers aan 
organisaties was praktisch altijd eenmalig. Door terug te gaan hadden de 
onderzoekers kunnen vernemen of zij bruikbare kennis ontwikkelden: voor 
de bedrijven was wellicht de eigen inrichting verhelderd. Nu was dit niet 
mogelijk. 
Een uitbreiding van de rol van de onderzoekers tot begeleiders of 'change-
agents' was overigens nooit de bedoeling geweest. Het project was al ambitieus 
genoeg in zijn diagnostische doelstellingen en werd terecht niet als verande-
ringsproject gezien. Daardoor konden typische begeleidingsvraagstukken 
buiten beschouwing blijven, zoals: toetsing van ideeën via experimentele 
veranderingen; opwekken van ontwikkelingsprocessen; consultatie- en inter-
ventietechniek. Doordat men nooit terugging naar de bedrijven ontstond 
evenwel een ernstige bedreiging van de geldigheid én de bruikbaarheid van de 
meetinstrumenten. Men kon niet direct controleren welke realiteit er nu 
achter de metingen verborgen zat door vragen als: meten wij in uw bedrijf zo 
centralisatie? Past u standaardisatie toe zoals wij die vaststellen? Is uw bedrijf 
inderdaad sterk afhankelijk van het hoofdkantoor? Wat vindt u in dit verband 
sterk? Zo zijn de resultaten nooit op hun realiteitswaarde getoetst. 
De onuitgewerkte voorspellingen vormen een tweede onderdeel waarmee het 
project in bruikbaarheid tekortschiet. Wij hebben al eerder besproken welke 
fouten en algemeenheden de groeitheorie bevat met de uitspraak, dat met de 
grootte van de organisatie voorspeld kan worden hoe sterk die organisatie 
haar activiteiten 'structureert' via specialisatie, formalisatie en standaardisatie. 
In deze uitspraak ontbreekt bovendien een praktische boodschap, die een 
bepaalde categorie van organisaties inzicht oplevert, bijvoorbeeld over welke 
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coördinatie-factoren zij kunnen manipuleren en welke niet. Dat komt enerzijds 
doordat het aantal kenmerken (groei, structurering) te klein is om het complex 
van coördinatiemechanismen dat groei oplevert te beschrijven. 
Anderzijds stoort de theorie zich niet aan de eenheden waarmee men in de 
organisaties zelf rekent om verandering in structurering te beschrijven. De 
voorspellingen over groei en afhankelijkheid waren wél bruikbaarder geweest 
in de volgende vorm: 
— In een gegeven branche trekken bedrijven met tussen de 500 en 1500 
personeelsleden veelal specialisten aan voor problemen van product-ont-
wikkeling, public-relations en personeelsselectie. 
— Filialen van grote concerns zijn in de beslissing over uitbreiding van hun 
productpakket afhankelijker dan volledige werkmaatschappijen. Zodoende 
bestaat er een grotere kans op dat de overheid herstructurering juist in 
die laatste categorie bedrijven kan beïnvloeden (vgl. Koot, 1978). 
Dit soort uitgewerkte voorspellingen, en een meer toegankelijke wijze van 
publiceren dan de researchtechnische artikelen waaraan de Aston-groep de 
voorkeur gaf, zouden niet alleen de theorieën maar ook de meetinstrumenten 
voor een wijder publiek nuttig hebben gemaakt. 
Daarmee komen wij tenslotte uit bij de stelling dat de meetinstrumenten 
nimmer zijn uitgebouwd tot diagnostische middelen. 
Meetinstrumenten voor centralisatie, arbeidsverdeling, zelfstandigheid van 
organisaties kunnen wel degelijk belangrijke variaties opsporen; deze kunnen 
van nut zijn om organisaties effectiever te maken, of hun verscheidenheid aan 
mogelijkheden te verkennen. Zij kunnen als signalerings-instrumenten worden 
gebruikt bij onderzoek en beleidsontwikkeling. 
Het Aston-project liet de kans hierop duidelijk voorbijgaan. De algemeenheid, 
de foutmarges en de uitsluitend technische presentatie van de instrumenten 
hebben wij al vermeld. Die hebben de meetmethoden er niet bruikbaarder op 
gemaakt. 
Een heel belangrijke beperking volgde daarenboven uit de beslissing van de 
onderzoekers om geen enkele effectiviteits- of suucesmaatstaf in de beschou-
wingen te betrekken. Niemand weet wat hun metingen met de 'gezondheid' 
van organisaties te maken hebben. Zonder die kennis zijn de meetinstrumenten 
echter moeilijk voor diagnoses te gebruiken. De marges waarbinnen bijvoor-
beeld commerciële beslissingen zo gedelegeerd kunnen worden, dat de organi-
satie effectief werkt, kunnen niet worden bezien. Daarnaast blijven de onder-
zoekers ook summier over wát de schalen nu werkelijk meten. 
Dit betekent onduidelijkheid voor beleidsvoerders met een behoefte aan 
signaleringsinstrumenten. Maar ook voor onderzoekers die speuren naar meet-
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schalen voor organisatie-onderzoek, blijft het een vraag in welke instellingen 
en beleidsgebieden en voor welke problemen de schalen te gebruiken zijn 
ondanks alle uitgebreide onderzoekspublicaties. Dit vormt een ernstige belem-
mering op de weg naar bruikbaar meetinstrumentarium voor beleid en onder-
zoek in organisaties. 
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Hoofdstuk 3 Theorieën en instrumenten 
onderzocht 
Ondanks alle ernstige kritiek uit het vonge hoofdstuk zijn de resultaten van 
het Aston-project niet afdoende verouderd of op empirische gronden ongeldig 
verklaard Vele vakgenoten zien het Aston-werk bovendien toch als blijvende 
bijdrage aan de bureaucratietheorie en als geslaagde poging tot instrument-
ontwikkeling (hoofdstuk 1) Zo betekent de bureaucratie-variantentheorie in 
elk geval een uitbreiding van onze kennis over de vele verschijningsvormen die 
organisaties aannemen, velen hebben de denkschema's van Pugh en zijn mede-
werkers overgenomen (vgl Mintzberg, 1979) 
Bovendien zijn er schalen gemaakt om vraagstukken van bureaucratisering, 
afhankelijkheid en centralisme van bedrijven te kunnen bestuderen Laat men 
zich met vergissen betere instrumenten zijn nauwelijks ontwikkeld Fouten 
in deze schalen zelf zijn maar zelden met nieuwe gegevens aangetoond en 
hebben evenmin tot correctie van de schalen geleid 
De kracht van het Aston-project is gelegen m aansluiting bij klassieke thema's 
in de organisatieleer, en in een grootschalige, systematische poging tot meting 
van organisatieverschijnselen, zo is in hoofdstuk 1 vastgesteld Met dit gegeven 
is een kritische beschouwing op basis van literatuur en van theoretische argu-
menten op zichzelf onvoldoende om tot een evenwichtig oordeel te komen 
over de Aston-bevindingen 
Dan is ook een empirisch onderzoek nodig een geldigheidsonderzoek-in-
ruime-zin 1, waarbij men op zijn minst met vele nieuwe gegevens en analyses 
voor de dag moet komen Met het empirische gedeelte van deze studie trachten 
wij nu aan deze eis te voldoen, op tweeërlei wijze 
Op de eerste plaats zullen heranalyses van originele Aston-gegevens volgen die 
nog nooit zijn verricht 
Op de tweede plaats worden gegevens uit eigen veldonderzoek gepresenteerd, 
dat speciaal voor het uittesten van Aston-meetinstrumenten in een redelijk 
groot aantal Nederlandse ondernemingen is verricht Ten dele is deze veldstu-
die een herhalingsonderzoek m Nederland met dezelfde originele Aston-
67 
indices; ten dele gebruiken wij ook nieuwe gegevens en eigen indices. 
3.1 De verkennende probleemstelling van dit onderzoek 
Ons empirisch onderzoek als geheel richten we op drie thematische kernen 
van het Aston-project: 
— de bureaucratietheorie (via heranalyse van Aston-gegevens); 
— de meetinstrumenten voor afhankelijkheid en productietechniek van 
bedrijven en de theorie daarover (via eigen gegevens); 
— de centralisatieschaal (via eigen gegevens). 
Deze keuze is te verantwoorden. Allereerst zijn thema's als bureaucratie en 
omstandigheden die verklaren in welke vorm ze wordt ingevoerd, leerzaam. 
De bureaucratische organisatie zal immers nog lange tijd een werkbaar stramien 
voor organisatie blijven, aldus Perrow (1972) en Child (1977). 
Wij willen bovendien, net als de Aston-onderzoekers, aansluiten bij bestaande 
sociaal-wetenschappelijke kennis. Bureaucratie en centralisatie betreffen 
probleemgebieden waarover zeker binnen de sociologische tak van de organi-
satieleer een 'kennistraditie' is ontwikkeld, namelijk het vraagstuk van de 
verdeling van macht binnen organisaties (Michels, 1925; Weber, 1956; Blau, 
1968; Crazier, 1963; Upset et.al., 1956). 
Tenslotte zijn deze drie thema's gekozen omdat ze een grondslag vormen om 
te generaliseren over het Aston-project als geheel. Daarop komen we in para-
graaf 3.2 terug. 
Bedoeling en werkwijze van het empirisch deel van onze studie zijn vooral: 
met nieuwe analyses en gegevens tot uitspraken en hypothesen komen, die de 
betekenis van het Aston-feitenmateriaal over organisatiekenmerken, verkennen 
en verduidelijken (i); maar daarop bovendien voortbouwen (ii). 
i. Met exploratieve analyses zal worden geëxpliciteerd: 
~ wat het is, dat de Aston-onderzoekingen meten en verklaren, welke 
verschijnselen ze betreffen; 
— hoe wetenschappelijk aanvaardbaar dat gebeurt; en 
— welk ideologisch gehalte Aston-bevindingen bevatten. 
ii. Aan de hand van de analyses zullen we tot de verdere ontwikkeling van 
organisatiebegrippen trachten bij te dragen. Dit gebeurt door naast volgens 
het Aston-protocol verzamelde gegevens, aanvullende feiten te verzame-
len die een scherpere omlijning mogelijk maken van begrippen op de 
terreinen van bureaucratie, afhankelijkheid en centralisatie in (bedrijfs)-
organisaties. 
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Deze studie omvat hiermee, samenvattend, qua onderwerp meer dan alleen 
een valideringsstudie. Ook aan ideologie, ook aan begripsontwikkeling wijden 
wij explicaties. 
Wij hebben niet voor een strakke toetsingsopzet van ons onderzoek gekozen. 
De kritische ideeën over geldigheid, betrouwbaarheid en ideologische lading, 
welke in hoofdstuk 2 zijn vermeld, zijn immers veelal nog niet in toetsbare 
vormen gegoten. Bovendien bemoeilijken de gebrekkige afbakening van orga-
nisaties en steekproeven waarop de Aston-bevindingen betrekking hebben, 
een werkelijke toetsing. 
Deze exploratieve onderzoeksopzet betekent niet dat we vooraf geen ideeën 
hadden over vermoedelijke uitkomsten van het onderzoek en evenmin dat we 
de verkenning 'in het wilde weg' zouden uitvoeren. 
Soms waren ideeën over manco's van het Aston-project vooraf sterk aanwezig, 
zoals die over contaminatiefouten in de bureaucratie-analyses. Ons zoekproces 
kon in dit geval eenvoudig verlopen, via een gerichte heranalyse van enig 
oorspronkelijk materiaal van de Astongroep. Onze aanvankelijke kritische 
ideëen konden zo als ondersteuning dienen voor de hypotheses over methodo-
logische manco's die we willen ontwikkelen. 
In gevallen waar de betekenis van Aston-gegevens niet vooraf zo duidelijk leek, 
is eveneens tevoren doordacht welke selectie van gegevens het zoekwerk 
efficiënt zou maken. Zo is voor de veldstudie gekozen voor een via stratifica-
tie beperkte steekproef van alleen bedrijven, andere organisaties uitsluitend. 
Zo zijn bovendien slechts drie meetschalen uitvoerig geanalyseerd en tevoren 
is daartoe een lijst van aanvullende gegevens geformuleerd, die vervolgens 
verzameld zijn. Dit alles wordt nog in de paragrafen 3.2 en 3.3 behandeld. 
We richten ons nu op een exploratie van de eerste van de drie genoemde 
kernen van het Aston-project: de bureaucratietheorie. Voor een schematische 
weergave van al onze exploraties en beoordelingscriteria die zij betreffen, 
verwijzen we de lezer alvast naar schema 3.1, bijlage 3. 
Bureaucratietheorie nader bezien 
Kern van de bureaucratietheorie van de Aston-groep vormt de theorie der 
bureaucratie-varianten. Daarnaast is er de groei-en-afhankelijkheidstheorie die 
omstandigheden formuleert waaronder die varianten vóórkomen. 
Vraagpunten zijn nu, in hoeverre die theorieën manco's vertonen, maar ook 
welke elementen zij bevatten die nuttig zijn voor verdere theorievorming. Het 
vermoeden dat diverse analyses waarop de bureaucratietheorie gebaseerd is, 
onzorgvuldig zijn uitgevoerd of zelfs gecontamineerd zijn, hebben wij in 
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hoofdstuk 2 al uitgesproken Dat vermoeden bestond al aan het begin van 
onze veldstudie 
Door oorspronkelijke basismateriaal van de Aston-studies opnieuw te analyse-
ren proberen we vast te stellen of dit idee gegrond is De Aston-groep 'vindt' 
vier basiseigenschappen die verschillen tussen 'bureaucratische' organisaties 
typeren structurering van arbeidsactiviteiten, concentratie van bevoegdheden, 
lijnbesturmg van de arbeidsstroom en relatieve omvang van ondersteunende 
organisatie-onderdelen Onze veronderstelling is nu, dat voor die vier basis-
eigenschappen empirisch geen plaats is zij worden niet door hun grondslag, 
dit basismetenaal, ondersteund Blijkt deze veronderstelling juist te zijn, dan 
blijft van de theoretische bijdrage van de Aston-groep aan de bureaucratie-
theorie met veel over Als de vier basiseigenschappen van het begin af aan 
empirisch ongefundeerd zijn, wordt de op deze kenmerken gebaseerde vondst 
van vier bureaucratische regiems — productie- en personeelsbureaucratie, 
volledige bureaucratie en non-bureaucratie — een schijnresultaat Hetzelfde 
geldt dan voor de groei- en afhankelijkheidstheorie 
Een tweede kritiek uit hoofdstuk 2 luidde, dat de theorie te algemeen lijkt te 
zijn om nog adequaat verschillen in formele organisatie te kunnen verklaren 
We proberen uit te zoeken waardoor die algemeenheid ontstaat, door opera-
tionalisenng van schalen voor bijvoorbeeld formahsatic- en standaardisatiegraad 
te inspecteren Zodoende kunnen we ook van meetinstrumenten aanwijzen in 
hoeverre zij wèl nuttig zijn voor verdere theorievorming 
Tenslotte begeven we ons nog enkele paragrafen lang op een louter theoretisch 
vlak De ideeën en gegevens van de Aston-groep over bureaucratie kunnen, 
zoals de groep wil, in verband worden gebracht met de klassieke bureaucratie-
theorie van de socioloog-histoncus Weber Via theoretische beschouwing en 
inspectie van de meetprocedures kan de vraagstelling worden onderzocht, in 
hoeverre de Aston-studies de klassieke bureaucratietheorie inderdaad weerleg-
gen, zoals men aanneemt (Pugh en Hickson, 1976, Khandwalla, 1977) 
Uit de hier geschetste probleemverkenning mag intussen blijken hoe wij frag-
menten van de Aston-studies niet volledig op methodologische mankementen 
doorzoeken, maar gebreken laten zien aan de hand van een of enkele mini-
mumcntena Dat zijn tegelijk entena die zo elementair zijn dat bij geble-
ken tekortkomingen de betrokken theoneen en meetinstrumenten weer van 
voren af aan ontwikkeld zouden moeten worden Met andere woorden, 
wanneer het ons lukt om over deze ernstige fouten empmsch onderbouwde 
stellingen te formuleren, dan heeft een meer uitgebreide systematische valide-
ring, of ook nieuw herhalingsonderzoek nauwelijks rendement Eerst zullen 
dan elementaire fouten dienen te worden gecorngeerd Bhjken bijvoorbeeld 
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contaminaties of logische fouten m de bureaucratietheorie van de Aston-groep 
aanwezig, dan stort om zo te zeggen het theoretisch bouwwerk ineen en moet 
men met de ongeanalyseerde ruwe gegevens opnieuw beginnen Voor herha-
Imgs- of toetsingsonderzoek lenen de Aston-studies zich dan blijkbaar niet 
De analyses voor bureaucratietheorie, waar wij deze paragraaf over spraken, 
zullen m hoofdstuk 4 worden weergegeven Voordat wij nu vervolgens met 
het tweede deel van de probleemstelling, over afhankelijkheid en productie-
techniek begmnen, wijzen we nogmaals op het schematisch overzicht van de 
gehele probleem ve rkennmg, in bijlage 3 
Meting van afhankelijkheid en productietechniek 
De Aston-groep noemt grootte, externe afhankelijkheid en productietechniek 
de drie belangrijkste factoren om mee te 'voorspellen' welke organisatiestruc-
tuur in bedrijven zal vóórkomen Twee van de drie schalen die men ontwik-
kelde om deze contextfactoren te meten, mspecteren wij nader de afhanke-
hjkheidsschaal en de productietechmekschaal Deze vormen ook een funda-
ment van de theorieën over groei, afhankelijkheid en productietechniek 
Vraagpunten die we willen uitwerken zijn dan wat meten deze schalen precies 
en hoe betrouwbaar en geldig gebeurt dat9 Is van hun empirische inhoud en 
ideologische lading een typering te geven7 
In hoofdstuk 2 is reeds het vermoeden geuit dat de onderzoekers ver uiteen-
lopende waarnemingen combineren tot meetinstrumenten, die daardoor 
wemig interne consistentie (samenhang) kunnen vertonen en de werkelijkheid 
te algemeen afbeelden Deze onverantwoord lijkende combmatie van gegevens 
zou tot beschouwing van onwerkelijke 'organisatie-eigenschappen' leiden 
We trachten deze kritiek empmsch te onderbouwen en bovendien te achter-
halen welke empirische inhoud de schalen hebben, met behulp van de gegevens 
uit onze veldstudie Voor dit doel worden beide schalen gereconstrueerd 
In het algemeen zullen wij ons trouwens m de hele veldstudie aansluiten bij de 
analysetechnieken en opvattingen over meetniveau en meetmodellen, zoals 
die m organisatie-onderzoek rond het Aston-project gebruikelijk zijn Dat zijn 
met name correlatie-bereikenmgen, item analyses en factoranalyses uit de 
psychometrie (Nunnally, 1967), veelal toegepast op schalen van het Likert-
type 
Allereerst gaan we van de twee genoemde schalen na of zij tenminste een vol-
doende interne consistentie hebben, betrouwbaar zijn Onderzoek van de 
inhoud en selectie van schaalonderdelen (items) en de structuur van de scha-
len, leidt vervolgens tot een indruk over de begnpsgeldigheid Dit lijken ons 
minimumvereisten om de metingen van afhankelijkheid en productietechniek 
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verder te kunnen ontwikkelen en toepassen. Voor een schematische weergave 
van deze werkwijze en criteria verwijzen wij naar schema 3.2, bijlage 3. 
Voor zover de schalen van afhankelijkheid en productietechniek niet duidelijk 
blijken te zijn, zijn de theoretische bijdragen van de Aston-groep andermaal 
niet gefundeerd. De rol die afhankelijkheid van de bedrijfsomgeving en van 
productietechnische factoren spelen, in het bijzonder voor de keuze van 
organisatiestructuren, blijft dan onbepaald. 
Laten wij even terugkeren tot de afhankelijkheidsschaal. De analyses daarvan 
zijn er ook op gericht te verduidelijken wat de politieke bril is waardoor men 
met die schaal de wereld van de bedrijven bekijkt. Of dat alleen de bril van 
een top-manager, of van een management-onderzoeker zijn, zoals in hoofdstuk 
2 werd gesuggereerd, zal dan wel blijken. 
Tenslotte zoeken we in de afhankelijkheidsschaal naar elementen die perspec-
tief lijken te bieden op verdere ontwikkeling van indices voor machtsverhou-
dingen die organisaties met buitenstaanders hebben. Afgaande op hun invloed 
geven de 'vertical integration' items ons aanleiding om de verborgen, vrij 
onbekende kwaliteiten daarvan te verkennen. Door deze items met eigen 
indices aan te vullen trachten we ideëen te ontwikkelen over een typering van 
betrekkingen tussen bedrijven en hun tegenspelers. 
Dan zijn we nu toegekomen aan het derde onderwerp van analyse: centralisa-
tie. 
Kwantifìcatie van centralisatie en machtsverschillen binnen de organisatie 
De centralisatieschaal vormt een grondslag van veel bevindingen van het Aston-
project over het belangrijke, steeds actuele verschijnsel van organisatorisch 
centralisme. Vraagpunten zijn: wat meten de centralisatieschaal en de daarvan 
afgeleide autonomieschaal precies en hoe betrouwbaar en geldig gebeurt dat? 
Is een typering te geven van empirische inhoud en ideologische lading van 
deze instrumenten? 
Bedenkingen, vermeld in hoofdstuk 2 worden nu aangevuld met ideëen uit 
detailonderzoek van de centralisatieschaal van anderen en onszelf, die de 
koers waarmee we ons veldonderzoek verrichten, hebben bepaald. 
Ook bij de centralisatieschaal, vermoeden we, hebben de onderzoekers te ver 
uiteenlopende waarnemingen gecombineerd tot meetinstrumenten, die daar-
door een geringe interne consistentie kunnen vertonen, maar bovendien de 
werkelijkheid te algemeen afbeelden. 
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Herhaaldelijk gesignaleerde geringe interne consistentie (McMillan, 1972, 
Greenwood en Urnings, 1976, Pugh en Hinings, 1976) is vermoedelijk in onze 
gegevens opnieuw te vinden Wijzelf zoeken de oorzaak van deze verwachte 
foutmarge in dubbelzinnige onderdelen van de centralisatieschaal en trachten 
deze te identificeren, mede om de ontwikkeling van een verbeterde schaal te 
bevorderen 
Vervolgens wordt ook de inhoud en opbouw van de schaal geëxploreerd om 
te achterhalen of deze index de werkelijkheid te algemeen afbeeldt omdat 
centralisatie verschillende onafhankelijke dimensies bevat en bovendien welke 
die zouden kunnen zijn Dit inhoudsonderzoek, aangevuld met ons eigen aan-
vullend materiaal kan ook op een eventuele eenzijdige selectie van items 
wijzen, die in empmsche of ideologische zin een vertekende beschrijving van 
de organisatie oplevert Zo vermoedt Perrow (1970) dat de schaal te overwe-
gend productietechnische onderwerpen omvat en wij willen laten zien in hoe-
verre voor ondernemingen strategische beleidsonderwerpen uit de schaal weg-
gelaten zijn Zou dat zo zijn, dan zou de centralisatieschaal niet slechts 
empirisch een onvolledig beeld leveren, maar ook in politieke zin een naïeve 
beschrijvingsmethode zijn, die een eenzijdige management ideologie m zich 
herbergt Deze beschouwing leidt, indien nodig, hopelijk tot suggesties over 
een beter uitgebalanceerde techniek om centralisatie te meten 
Om verder te verduidelijken welke centrahsatieverschijnselen de Aston-schaal 
meet en in hoeverre zij de werkelijkheid door de bril van managers beziet, 
vergelijken we de schaal nu nog met andere indicaties voor machtsverschillen 
binnen organisaties We vermoedden in hoofdstuk 2 dat de Aston-centrahsa-
tie-schaal via officiële documenten en gesprekken met top-managers regi-
streert, hoever formele bevoegdheden hierarchisch worden gedelegeerd Wij 
onderzoeken nu, in hoeverre dat de Aston-centrahsatieschaal één specifieke, 
formeel georiënteerde, index voor machtsverschillen binnen organisaties 
vormt 
Ter vergelijking worden naast centralisatie-schalen van het Aston-type vier 
soorten indices gebruikt 
de besluitfrcquentieschaal, 
— het percentage van de loonsom dat onder CAO-bepalingen valt, 
— wijzigingen van de directie door de moederorganisatie, 
— invloedsperceptie-schalen van het Tannenbaum-type 
Die indices voor besluitfrequentie, percentage CAO, wijziging van de directie 
en invloedsperceptie zijn soortgenoten van centrahsatieschalen van het Aston-
type Alle vier vertegenwoordigen zij aspecten van centralisatie, van hierar-
chische ordenmg van invloed en macht^, zoals wij in paragraaf 3 2 nog zullen 
beargumenteren 
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Door deze vergelijking van alle indices voor machtsverschillen nu, zoeken wij 
uit in hoeverre de centralisatieschaal van het Aston-type met enkele van de 
andere indices een uitgesproken sterke samenhang vertoont. Voorzover dit 
het geval is wordt de verwantschap van deze 'Aston-schaal' met deze indices 
bevestigd, zodat de 'Aston-schaal' dan in dit opzicht op geldige wijze machts-
verschillen binnen organisaties meet. 
Met de gegevens over eventuele zwakkere samenhangen tussen de centralisatie-
schaal van het Aston-type en de andere schalen, trachten we te expliciteren 
wat de 'Aston-schaal' nu precies zou kunnen meten en door welke bril men er 
de werkelijkheid mee ziet. 
Tenslotte vermeldden we in hoofdstuk 2, hoe de reikwijdte en het empirisch 
gehalte van de centralisatieschaal geëxpliciteerd zou kunnen worden door 
centralisatiegegevens tussen verschillende typen van organisaties te vergelijken. 
Child (1972b) veronderstelde op basis van zijn bevindingen dat de centralisa-
tieschaal wellicht te gevoelig zou zijn voor verschillen in 'status' van organisa-
ties, zo zou de schaal niet zinvol discrimineren tussen centralistisch geleide 
organisaties en andere. 
We onderzoeken, of in het Aston-project verschillen in 'status' van bedrijven 
adequaat worden geklassifïceerd en trachten te verkennen of alle centralisatie-
en autonomieschalen in ons veldonderzoek voor bedrijven bepaalde 'niveaus' 
ongeschikt zijn. 
Na deze opsomming van onderzoeksvragen wordt het tijd eens te inventariseren 
aan de hand van welke gegevens de empirische en ideologische exploratie 
plaats moet vinden. 
3.2 Het verzamelde feitenmateriaal 
Dit onderzoek behelst onder meer een studie naar de geldigheid van de orga-
nisatie-analyses van het Aston-project: een valideringsstudie. 
We suggereren evenwel niet, zelf een oplossing te bieden voor alle problemen 
die organisatie-onderzoek als het Aston-project oplevert. Daartoe ontbreken 
de middelen en durf. Suggesties voor een verbeterd meetinstrumentarium 
zullen wij slechts bij enkele onderdelen van het Aston-project kunnen doen; 
een geijkt nieuw meetinstrumentarium beogen wij niet aan te bieden. 
Validering vereist replicatie, dat wil zeggen een herhaling van precies dezelfde 
metingen als in de oorspronkelijke Aston-onderzoekingen zijn gedaan. Het is 
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evenwel ondoenlijk om de volledige hoeveelheid resultaten en vraagstelling die 
de volgelingen van de Aston-groep hebben bijeengebracht, te repliceren in een 
voldoende groot aantal Nederlandse ondernemingen. Dat zou meer dan tien 
jaar werk vergen. Vandaar dat in het veldwerk een selectie van Aston-meetin-
strumenten is opgenomen. Die selectie is zo gekozen dat toch uitspraken 
kunnen volgen over de geldigheid van het Aston-project als gehéél. 
We begonnen ons empirisch onderzoek met ernstige twijfels over analyses van 
het Aston-project. Misschien was er geen plaats voor basiseigenschappen van 
organisatiestructuren zoals 'structurering van arbeidsactiviteiten'. Wellicht 
waren de belangrijkste theorieën daardoor al ongefundeerd. 
Om dit na te gaan zijn allereerst de correlaties tussen alle Aston-schalen uit de 
twee grootste oorspronkelijke Aston-steekproeven van 1968 en 1972 als 
bewijsmateriaal gebruikt. De heranalyse van deze twee correlatie-matrices is 
van strategisch belang voor de opzet van een vaUderingsstudie. De twee basis-
eigenschappen 'structurering' en 'concentratie van bevoegdheden', en ook de 
theorieën over bureaucratie-varianten en over groei en afhankelijkheid, berus-
ten alle op gegevens van zestien afzonderlijke schalen. 
Maar als analyses principieel fout zijn uitgevoerd en als die twee meetinstru-
menten verkeerd zijn ontwikkeld, dan behoeft men met dát meetinstrumenta-
rium geen herhalingsonderzoek te doen. Er is dan geen dwingende reden om 
de complete inventaris aan gegevens van zestien schalen voor de organisatie-
structuur te vergaren! 
In dit veldonderzoek kunnen wij gerechtvaardigde uitspraken doen over het 
Aston-project door nieuwe gegevens te verzamelen over de meest gebruikte 
schalen: die voor centralisatie, formalisatie, specialisatie en afhankelijkheid 
van organisaties; voor hun groóte en productietechniek. Om die reden zijn 
gegevens over standaardisatie en 'configuratie' niet essentieel voor validering 
— in hoofdstuk 4 wordt dit ook theoretisch beargumenteerd. Deze laatste 
twee schalen zijn niet in dit onderzoek opgenomen. 
Afhankelijkheid en hiërarchische macht centraal 
Deze vaUderingsstudie richt zijn aandacht op gegevens over de afhankelijkheid, 
autonomie en centrahsatie van bedrijven. De dubbele bedoeling, die de studie 
in zijn ontwerpfase had, vormt hiervan de achtergrond. Dit project was 
oorspronkelijk allereerst een onderzoek naar de strategie en structuur van 
Nederlandse ondernemingen, geihspireerd door inmiddels klassieke ideeën van 
Ansoff (1965), Chandler (1962) en van Karpik (1972a en b). Het aanvanke-
lijke onderzoeksteam van A.W.M. Teulings en de auteur, destijds werkzaam 
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aan de Universitiet van Amsterdam, was vooral geihteresseerd in machtsver-
houdingen binnen concerns en tussen concerns en kleinere bedrijven (vgl. 
Teulings, 1976). Een deel van het feitenmateriaal hierover is later afzonderlijk 
gepubliceerd (Teulings, 1978; Koot, 1978). 
Ten tweede wilden wij met dit project bekijken of de meetinstrumenten en 
theorieën van de Aston-groep, naast ons eigen instrumentarium, aspecten van 
deze machtsverhoudingen adequaat belichten, en - algemener gesteld — wat 
de bekende Aston-schalen en -theorieën zelf eigenlijk betekenen. 
De schalen voor afhankelijkheid, autonomie, centralisatie en specialisatie 
vertonen het meest directe verband met de bedoelde hiërarchische verschillen 
tussen en binnen bedrijven^. Voor deze vier schalen, plus voor een deel van de 
Aston-schalen over de achtergrond van ondernemingen (in termen van grootte, 
geschiedenis, eigendomsverhoudingen en bedrijfspolitiek (charter) werden 
precies volgens de originele Aston-vragenlijst gegevens verzameld. 
Van ons 'dubbele' onderzoek is door interne coördinatieproblemen en door 
universitaire druk op de beschikbare middelen tot nog toe alleen het tweede 
deel afgerond: deze validering van het Aston-project. De valideringsstudie 
moest worden ingekrompen tot een eenmansproject. De gegevens over de 
specialisatieschaal moesten hierdoor uit de hier gerapporteerde onderzoeksop-
zet verdwijnen^. Uiteindelijk zijn drie meetinstrumenten, centraal voor het 
Aston-project, in hun originele vorm gebruikt en in bijlage 4 weergegeven: 
— de afhankelijkheidsschaal 
— de centralisatieschaal 
— de autonomieschaal. 
(De productietechniek-schaal kon in slechts 23 bedrijven als vierde instrument 
worden gebruikt — zie eveneens bijlage 4). 
Afhankelijkheidsschaal typerend voor het Astonproject 
De afhankelijkheidsschaal (dependence scale) combineert diverse gegevens 
over de externe afhankelijkheid van bedrijven, die in figuur 3.1 vermeld staan. 
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Figuur 3.1 -De onderdelen van de afliankelijkheidsschaal 
Bron: Pugh et .al., 1969. Originele, onvertaalde versie. 
(Voor de Nederlandse vragenlijst en betekenis van schalen, zie bijlage 4). 
score ¡range Aston scale no. scale title 
0-100 18.07 Relative Size (Size of unit as a percentage of size 
parent organization) 
12.10 Status of Organization Unit 
1 Branch 
2 Head branch (headquarters on same location) 
3 Subsidiary (legal identity) 
4 Principal unit 
12.11 Organizational representation on policy-making 
bodies 
1 Organization not represented on top policy-making 
body 
2 Organization represented on local policy-making 
body but not on top policy-making body 
3 Organization represented on policy-making body 
1-16 18.06 Number of specializations contracted out (among 
those of functional specialization scale) 
1-16 18.17 Vertical integration (total of the scores on the 18 
items representing scales 18.03, 18 05, 18.08, 
18.09,18 10) 
18.03 Integration with suppliers 
1 No ownership ties and single orders 
2 No ownership and single contracts or tenders 
3 No ownership and short-term contracts, schedule 
and call-off 
4 No ownership and yearly contracts, standing orders 
5 No ownership and contractual ties 
6 Ownership and tied supply 
18.05 Réponse in outputs volume to customer influence 
1 Outputs for stock 
2 Outputs for stock and to customer order 
3 Outputs to customer order 
4 Outputs to customer order and schedule and 
call-off 
5 Outputs to schedule and call-off 
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score ¡range Aston scale no. scale title 
18.08 Integration with customers: type of link with 
customers 
1 Single orders 
2 Regular contracts 
3 Long-term contracts (over two years) 
4 Ownership 
18.09 Integration with customers: dependence of 
organization on its largest customer 
1 Minor outlest (less than 10% of output) 
2 Medium outlet (over 10% of output) 
3 Major outlet (over 50% of output) 
4 Sole outlet 
18.10 Integration with customers: dependence of largest 
customer of organization 
1 Minor supplier (less than 10% of particular item) 
2 Medium supplier (over 10% of particular item) 
3 Major supplier (over 50% of particular itema) 
4 Sole supplier with exclusive franchise 
11.01 Impersonality of origin 
1 Personal foundation 
2 Founded by existing organization 
12.12 Public accountability (of parent organization) 
1 Company unquoted on the stock exchange 
2 Organization has stock quoted ; cooperative society 
3 Local and central government 
De afhankelijkheidsschaal is de enige samengestelde schaal over de 'context' 
van bedrijfsorganisaties die in de valideringsstudie met nieuwe gegevens wordt 
bekeken. Gegevens over alle andere context-schalen (over de geschiedenis, 
eigendomsverhoudingen, bedrijfspolitiek, technologie en vestiging, zie hoofd-
stuk 1, figuur 2) kunnen worden weggelaten. Want de afhankelijkheidsschaal 
is in een aantal opzichten de beste vertegenwoordiger van de samengestelde 
context-schalen (behoudens de grootte van organisaties). 
- De afhankelijkheidsschaal illustreert het meest uitgebreid hoe de Aston-
onderzoekers zeer uiteenlopende soorten waarnemingen tot één meetuit-
spraak trachten te combineren, zoals uit figuur 3.1 al blijkt. De indices 
over bedrijfsgeschiedenis en bedrijfspolitiek (origin and history; charter) 
zijn als combinaties zeker zo surrealistisch als die van de afhankelijkheids-
schaal (zie hoofdstuk 2). 
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— De afhankehjkheidsschaal vormt zichzelf een ingewikkeld instrument dat 
in tegenstelling tot bijna alle andere context-schalen in de meeste interna-
tionale Aston-studies gebruikt is Juist dit instrument behoeft daarom 
validering en explicatie 
— Gegevens over andere Aston-schalen die de geschiedenis, eigendomsver-
houdingen, bednjfspohtiek typeren, bleken in bedrijven in ons veldonder-
zoek zeer onbetrouwbaar en zijn vervolgens uit de opzet verwijderd Wij 
hebben deze gegevens niet in de analyses betrokken De vraagstelling die 
een kern vormt van die schalen bleek namelijk in vele bedrijven volkomen 
dubbelzinnig Bijvoorbeeld hoeveel veranderingen in eigendom heeft uw 
organisatie gekend, en in producten9 Streeft u naar uitbreiding van het 
productiepakket7 Wat 'een verandering' of 'een product' is, bleek op deze 
wijze met betrouwbaar te registreren^ 
— Bij de analyse van de afhankehjkheidsschaal verwachten wij duidelijk te 
zien hoe typische selectiebeslissingen die bij de constructie van de schaal 
zijn genomen, tot een uitgesproken politieke eenzijdigheid hebben geleid 
Die eenzijdigheid is bij vooral de charter-schaal met wezenlijk anders 
— Eén onderdeel van de afhankehjkheidsschaal, de zogenaamde 'vertical 
mtegration scale', leent zich als geen van de context-schalen zo goed voor 
verdere ontwikkeling tot een instrument, dat relaties van bedrijven met 
afnemers en leveranciers beschrijft Om deze schaal te valideren hebben 
wij indicatoren voor voorwaarts respectievelijk achterwaartse mtegratie 
van bedrijven geconstrueerd, die in bijlage 5 staan vermeld 
De centralisatie- en autonomieschalen kern van het Astonproject 
De centrahsatieschaal en de daarvan afgeleide autonomieschaal meten formele 
machtsverschillen binnen de bedrijfshierarchie, vanaf het hoofdkantoor tot op 
de werkvloer van de onderzochte organisaties De centrahsatieschaal is tech-
nisch de zwakste uit het Aston-assortiment (McMillan, 1972, Pugh en Minings, 
1976, p. 172) Maar zij staat wel centraal in de meeste analyses Als deze 
schaal niet zou deugen, zouden ook de tientallen analyses met Aston-gegevens 
aan waarde inboeten De centralisatie- en autonomieschalen worden bovendien 
erg veel gebruikt in alle Aston-studies zelf, maar ook daarbuiten, waar varia-
ties op deze schalen worden uitgeprobeerd (Nederlands onderzoek bijvoor-
beeld Buitendam, 1979, Schouten, 1974) 
Door juist die schalen te valideren kunnen ook zinvolle uitspraken over de 
overige Aston-schalen voor de organisatiestructuur worden gedaan, want de 
centrahsatieschaal is representant voor structuurtyperingen 
Specialisatie-, formahsatie-enstandaardisatieschaalzijnnetals de centrahsatie-
79 
schaal gebaseerd op dezelfde lijst van beleidsonderwerpen of activiteiten, die 
in elke organisatie zouden vóórkomen. Deze vier schalen duiden coördinatie-
processen aan die 'over deze beleidsgebieden heen' als algemene eigenschap 
worden aangenomen (Pugh et.al., 1968). Als van de centralisatie- en de auto-
nomieschaal kan worden aangetoond dat zij te algemeen zijn en geen even-
wichtige verdeling van beleidsonderwerpen betreffen, zoals in hoofdstuk 2 
gesteld werd, dan geldt dat bijna zeker óók voor de andere meetschalen voor 
de organisatiestructuur. 
In deze studie vergelijken wij de oorspronkelijke centralisatieschaal met drie 
door ons ontwikkelde varianten daarop. Daarin zijn bepaalde beleidsonder-
werpen toegevoegd aan het Aston-voorbeeld, of juist weggelaten. Door die 
vergelijking kan verhelderd worden: 
— wat de Aston-centralisatieschaal meet, wat de andere varianten daarvan 
meten en hoe consistent dat gebeurt 
— welke politieke lading zij hebben zoals blijkt uit de beleidsonderwerpen 
die ze bevatten 
— of er een gebruiksindicatie is te geven voor deze vier centralisatieschalen. 
Deze vier centralisatieschalen van het Aston-type zijn vermeld in de vragenlijst-
bijlage 6. 
— 'De volledige centralisatieschaal' vormt een copie van de oorspronkelijke 
Aston-schaal voor Overall centralization' (Pugh et.al., 1968). 
Centralisatie is de mate waarin beslissingsbevoegdheden in de bedrijfs-
hiërarchie niveau over elk van 37 beleidsonderwerpen beslissingen kun-
nen worden genomen — ook al moeten die beslissingen misschien achter-
af door een hoger niveau gefiatteerd worden. 
De volledige centralisatieschaal bestaat uit 37 items. De totale schaalscore 
stellen wij vast door de ruwe scores van de 37 items op te tellen^. Deze 
beleidsonderwerpen zouden het ondernemingsgebeuren dekken in de 
meest brede zin. 
— 'De centralisatie-23 schaal' is een verkorte centralisatieschaal. Zij bestaat 
uit 23 van deze 37 items. Het Aston-project gebruikt die 23 items in vrij-
wel al zijn onderzoekingen als representant voor de 'concentratie van 
bevoegdheden', in de vorm van een autonomieschaal (zie hoofdstuk 2). 
Wij gebruiken de schaal hier in de vorm van een centralisatieschaal met 
zespunts-items?. 
De centralisatie-23 schaal bevat geen items over productieplanning, 
personeelsbeleid en uitvoering van productie- en personeelszaken op de 
werkvloer. 
— 'De centralisatie-30 schaal' hebben wij gevormd door aan de centralisatie-
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23 schaal, 7 beleidsonderwerpen toe te voegen op het gebied van finan-
cieel-economische continuïteit en investeringspolitiek. Zoals in de pro-
bleemstelling werd gesuggereerd ontbreken deze in de Aston-schaal 
vermoedelijk. Met deze toevoeging is beoogd een schaal te construeren 
die meer representatief meet wat er in directiekamers aan beleid omgaat. 
— Tenslotte is er de 'centralisatie-10 schaal', die een evenwichtige inkorting 
van de centralisatie-30 schaal beoogt te zijn. 
Indicatoren voor hiërarchische machtsverschillen 
Afgezien van de kwestie van de beleidsonderwerpen moet ook de vraagstelling 
die de Aston-schaal gebruikt, geldig zijn. De vraag 'wie is hier bevoegd om 
over die zaak te beslissen' levert gegevens op die gecombineerd worden tot 
schaalscores. Meet men zo inderdaad hiërarchische machtsverschillen in 
organisaties? 
Dat kan onderzocht worden door te bezien of de Aston-schaal een sterke 
samenhang vertoont met 'soortgenoten': met andere indicatoren voor hiër-
archische machtsverschillen in organisaties. 
Valideringsstudies waarin diverse 'soorten' centralisatie-indices met elkaar 
worden vergeleken om er achter te komen wat die indicatoren meten, zijn 
zeer zeldzaam (vgl. Whisler et.al., 1967; Pennings, 1973, 1976). Daarom is 
onderstaande poging om de Aston-schaal te vergelijken met zes andere indica-
toren, broodnodig, zelfs al was de keuze van die zes indices volkomen wille-
keurig geweest. 
De keuze van de centralisatie-soortgenoten' is evenwel een pragmatische 
geweest: het onderzoek moest betrekkelijk snel uitvoerbaar zijn. Dit leidde 
tot het gebruik van instrumenten die van dezelfde 10 items als onze verkorte 
centralisatieschaal zijn afgeleid. Daarnaast zijn indices gebruikt die betrekke-
lijk snel door één à twee directie-informanten konden worden verschaft 
— ondervraging van het personeel is dus uitgesloten. 
— Allereerst dient de centralisatie-1 O-schaal hier als dé centralisatieschaal 
van het Aston-type. De vraagstelling blijft die van de Astongroep: wat is het 
laagste hiërarchische niveau waar men bevoegd is om te beslissen? — gerekend 
over die tien beleidsonderwerpen. 
Het was namelijk ondoenlijk om over meer dan tien beleidsonderwerpen op 
verschillende manieren vragen te stellen over machtsverschillen, vandaar deze 
1 O-item schaal. 
— De besluitfrequentieschaal geeft aan hoe vaak in een onderneming in een 
gegeven jaar, feitelijk besluiten vallen over dezelfde tien beleidsonderwerpen. 
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Besluiten kunnen niet genomen zijn (score 0), éénmalig (1), en meermalen of 
regelmatig (score 2)8. Anders dan bij het Astontype gaat het hier niet om 
bevoegdheden, maar om de resulterende besluitname zelf, ongeacht wie 
daarin participeren. De plaats van besluitvorminf wordt hiermee indirect aan-
gegeven aannemende dat naarmate besluitvorming frequenter is, juist lagere 
echelons daarin participeren. Lager in de hiërarchie vallen meer routinebeslui-
ten en zijn meer mensen met besluitvorming bezig. 
De volgende drie indicatoren zijn ontleend aan de zogenaamde control-graph-
methode van Tannenbaum, die men jarenlang heeft beproefd als meetinstru-
ment voor perceptie van invloedsverschillen in de hiërarchie (Tannenbaum, 
1968,1974; Price, 1972). 
In ons onderzoek wordt de vraagstelling beperkt tot de vraag: welke feitelijke 
invloed kent u toe aan de verschillende hiërarchische niveaus? Het gaat dus 
niet om gewenste invloed noch om formele bevoegdheden^. In tegenstelling 
tot de oorspronkelijke Tannenbaum-invloedsmetingen is hier één enkele 
directie-informant gebruikt; er is geen steekproef van bedrijfspersoneel onder-
zocht. Dit betekent dat in deze metingen alleen de visie van het hoger manage-
ment tot uiting zal komen. De informant kent bij de tien beslissingen aan elk 
van de zes hiërarchische niveaus een score toe die zijn invloedsperceptie aan-
geeft! 0, De volgende drie schalen registreren dus slechts percepties en geen 
'harde' institutionele feiten. 
— De invloedsschaal registreert op welk niveau in de hiërarchie, in de ogen 
van de informant de meest invloed bestaat. Elk item krijgt één invloedsscore: 
het hiërarchisch niveau waaraan de informant de hoogste invloed toekent. 
Alle itemscores worden vervolgens opgeteld tot schaalscores. 
Omdat het hier gaat om de meeste invloed en niet alleen de bevoegdheid, 
kunnen bij deze invloedstoekenning ook informele beihvloedingsprocesssen, 
overleg of besluitkracht een rol spelen. (In welke mate elk van deze afzonder-
Üjke elementen een rol spelen, is niet te zeggen. In dit opzicht is namelijk ook 
de Tannenbaum-methode nog nauwelijks gevalideerd). 
— De overlegschaal indiceert de totale hoeveelheid invloed die aan alle 
hiërarchische niveaus tezamen, weer over de tien beleidsgebieden heen, wordt 
toegeschreven door de informant (vgl. Tannenbaume total amount of control). 
Het gaat hier dan om de totale invloeds'koek', die de president-directuer 
vanuit zijn positie in de organisatie waarneemt. Véél invloed blijkt samen te 
hangen met participatie van meerdere hiërarchische niveaus aan de besluitvor-
ming, en de effectiviteit van deze toegenomen participatie, zoals vele Tannen-
baum-studies aantonen (Tannenbaum, 1968, vgl. ook Lammers, 1967, Perrow, 
1972; 138 e.V.). Vandaar mijn term 'overleg'1!. 
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Ook bij deze schaal kan de informant bij zijn toekenning van invloed respec-
tievelijk overleg, factoren buiten de formele bedrijfsverhoudingen laten mee-
spelen. 
— De invloedsspreidingsschaal geeft de spreiding van invloed over de zes 
hiërarchische niveaus aan. Zou bij alle beleidsgebieden één niveau de macht 
hebben of zouden meerdere niveaus de macht delen? Dit blijkt uit de hiër-
archische scoreverdeling die elk item krijgt 12. Over het totaal van de tien 
beslissingen krijgt elk hiërarchisch niveau een somscore, waarna een index 
voor invloedsspreiding wordt berekend naar een onderzoek van Reimann 
(1973)13. Deze index is ook in Nederlands onderzoek nuttig gebleken (Bui-
tendam, 1979). 
Verder zijn twee indices gebruikt voor andere aspecten van centralisatie: 
wijzigingen in de directie, en het 'percentage CAO'. 
— De samenstelling van de top van dochterorganisaties geeft een relatief 
direct inzicht in de autonomie van die ondernemingen. De hiërarchische 
autonomie van die bedrijven kan ook veranderen wanneer de 'poppetjes 
worden verwisseld' en niet alleen doordat met bevoegdheden wordt geschoven, 
zoals de Aston-methode impliceert. Als zodanig vult die indicatie de Aston-
schalen duidelijk aan. 
Wij hebben indices gebruikt, die gebaseerd zijn op interviews, bedrijfsarchief-
materiaal en historische gegevens uit de Kamers van Koophandel. 
i Wijzigingen van de top door de moederorganisatie. Voor alle dochter-
ondernemingen (26 bedrijven) werden alle wijzigingen geregistreerd tot 2 
jaar na de datum van hun eventuele overname. Werd de hele directie ver-
vangen op initiatief van de nieuwe eigenaren (score 4), één directeur (3), 
of werd een controller aangesteld (2)? Werd de top ongewijzigd gelaten? 
(1)· 
Deze wijzigingen van de top reflecteren veelal van bovenaf opgelegde maatre-
gelen die indirect de 'plaats' van het bevoegd gezag veranderen. Bevoegdheden 
kunnen zogezegd worden in- en uitgeschakeld, juist via de bezetting van de 
topposities. 
ii Voor die (18) dochterondernemingen die volledig onder buitenlandse 
beheerders ressorteren is het aantal buitenlandse directeuren geregi-
streerd. 
iii Het verloop van de 'oude' directie, dit is de directie vóór de laatste over-
name van de dochterondernemingen, is geregistreerd (over twee jaren na 
deze overname). 
Met een groot aantal buitenlandse directeuren én een hoog verloop in de oude 
directie wilden wij een mogelijke centralisering door de moederorganisatie 
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indiceren. De aantallen bedrijven waarvoor deze gegevens te achterhalen 
waren of van toepassing waren, bleken echter te klein. Beide laatste indices 
zijn zodoende niet meer gebruikt en hier slechts volledigheidshalve vermeld. 
— Het percentage van de loonsom (inclusief sociale lasten) dat in elk bedrijf 
onder CAO-bepalingen valt — kortweg: het percentage CAO is hier gebruikt 
als mogelijke indicatie voor centralisatie. Uit deze vrij formele maatstaf valt af 
te lezen, hoe sterk de ondememingstop arbeidsvoorwaarden en inkomensver-
deling in de organisatie naar eigen vrije inzicht kan regelen, dan wel op grond 
van CAO-afspraken in haar vrijheid wordt beperkt. Een hoog percentage 
betekent dus een geringere speelruimte voor de top van de onderneming. Deze 
indicator is bij wijze van experiment in de opzet meegenomen. 
Deze zes schalen waarover hierboven is uitgewijd, staan met hun score verde-
lingen vermeld in bijlage 7. Zij zijn gebruikt om toch een tamelijk rijke 
schakering van 'soortgenoot-instrumenten' te bestrijken uit de theoretische 
mogelijkheden die onderzoekliteratuur aangeeft. 
Naast afdoende variatie moest onze selectie van soortgenoten namelijk ook 
onder te brengen zijn in wat wordt beschouwd als dezelfde 'familie' van 
indices voor hiërarchische machtsverschillen. Beide criteria tezamen leveren 
dan een betrekkelijk afgewogen, door literatuur verantwoord pakket van 
indices op. 
In navolging van Pennings zijn objectieve én subjectieve indices (bv. de 
Tannenbaum-methoden) gebruikt, en zijn zowel 'centralisatieindices' als 
'hiërarchie-indices' (wijziging van de top) gebruikt (Pennings, 1973). 
Geïnspireerd door Whisler hebben wij drie typen van indices proberen te 
gebruiken die tot dezelfde familie van 'hiërarchische beheersing' behoren. 
Onze studie gebruikt indices voor 'control of system output' (percentage 
CAO); voor 'formally defined interpersonal control' ('Aston'-schaal, wijziging 
van de top) én voor 'percieved interpersonal control' (schalen van het Tannen-
baum-type) (Whisler, et.al., 1967). 
Deze selectie van schalen valt tenslotte binnen de verzameling instrumenten 
over machtshiërarchieën die Evan aanreikt: indices voor de 'beperking van het 
recht van management om vrij te beslissen' (percentage CAO, wijziging van de 
top) en 'centralisatie van besluitvorming' (alle andere schalen) (Evan, 1963). 
Na deze verantwoording vervolgen we met een vergelijking van centralisatie in 
verschillende typen van organisaties. 
Gevoeligheid voor verschillen in ondernemingsniveau 
Om de vraag te onderzoeken, of de Aston-centralisatie- en autonomieschalen 
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overgevoelig zijn voor verschillen die bedrijven naar 'niveau' of 'schaal' verto-
nen, is een index geconstrueerd: de schaal voor het 'niveau van industriële 
activiteit', kortweg ondernemingsniveau. Het ondernemingsniveau wordt 
geregistreerd in vijf categorieën: onafhankelijke concerns (score 5), divisies 
(4), kleinere zelfstandige ondernemingen (3), volledige werkmaatschappijen 
(2) en gedegradeerde werkmaatschappijen (1). De onderliggende eigenschap 
hierbij is de reikwijdte van de zaken die door het top-management dat op de 
onderzoekslocatie is aangesteld, worden gedaan. 
Een combinatie van drie eigenschappen bepaalt het niveau van een onderne-
ming 
— zelfstandigheid in eigendom en financieel beheer (concerns en kleinere 
zelfstandige bedrijven versus de overige bedrijven) 
— beschikking over verkoop- en ontwikkelingsactiviteiten in verband met de 
eigen producties (gedegradeerde bedrijven ontberen die) 
— bewuste, actieve deelname op langere termijn aan het krachtenspel van 
één of meer industriële of commerciële branches (concerns en divisies 
kennen die participatie duidelijk). Voor dit laatste element zijn een 
minimale omvang in omzet, marktaandeel en personeel, alsmede een 
minimale diversificatie noodzakelijke voorwaarden. 
De inschalingsprocedure is vermeld in bijlage 8. 
De index voor het ondernemingsniveau omvat meer dan alleen verschillen 
in omvang, diversificatie, of 'status'. Zij reflecteert een historisch proces van 
concern vorming dat zich op lange termijn afspeelt. Wanneer we de afzonder-
lijke geschiedenissen van alle onderzochte onderenmingen bekijken, blijken 
werkmaatschappijen bijvoorbeeld, vroeger zelfstandige bedrijven geweest te 
zijn. Gedegradeerde bedrijven zijn vroeger volledige werkmaatschappijen 
geweest. Al deze ontwikkelingen blijken betrekkelijk onomkeerbaar te zijn 
(voor een vollediger beschrijving, zie Koot, 1978. Hier levert bijlage 8, B8.2a 
een statistisch overzicht). 
Na deze opsomming van gegevens resteert nog de vraag, of de steekproefgege-
vens die voor deze studie zijn verzameld, wel adequaat zijn om de gestelde 
vragen te kunnen onderzoeken. 
3.3 De onderzochte ondernemingen 
In hoofdstuk 2 is beschreven hoe gebrekkig de steekproeven van het Aston-
project veelal zijn verantwoord. Er is niet aangegeven wat een organisatie is, 
en ook niet wat het universum van organisaties is waarover men kan generali-
seren. Door de vaagheid van het universum kan men overigens bij het Aston-
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project eigenlijk beter spreken van 'verzamelingen van organisaties' dan van 
echte steekproeven. 
De verzameling organisaties die wij hebben onderzocht móet wel verschillen 
van de grootste Britse steekproeven in het Aston-project: nabootsing van die 
steekproeven — en nog wel in Nederland — is immers onmogelijk. 
Met een zo precies mogelijke omschrijving van de eigen verzameling van 
organisaties kan evenwel gepoogd worden, de resultaten van het Aston-project 
juist een betere basis te geven. 
Om te kunnen valideren is bovendien zo nauw mogelijk aansluiting gezocht 
bij de Aston-gegevens ondanks de principiële onmogelijkheid om dat volledig 
te doen. Dat kon, zo luidde het in hoofdstuk 2, in de eerste plaats door een 
steekproef te trekken die lijkt op de basissteekproeven van het Aston-project: 
een verzameling van middelgrote bedrijven. Dat kon bovendien door te zorgen 
dat de verzameling bedrijven voldoende verschillen registreert in factoren die 
men in acht móet nemen om de Aston-resultaten te begrijpen. De verschillen 
die de literatuur in dit verband noemt betreffen de grootte, branche, status en 
maatschappelijke sector van de betrokken organisatie. 
Een steekproef om te valideren 
De nieuwe steekproef lijkt op de meeste Aston-steekproeven want zij bestaat 
uitsluitend uit arbeidsorganisaties. Via de registratie van belangrijke type-
verschillen van organisaties is zij in nog vijf opzichten afgestemd op die Aston-
steekproeven 14; 
1. De verzameling bestaat uit uitsluitend bedrijven, met een verdeling van 
twee-derde industriële, een-derde dienstverlenende bedrijven. 
2. De bedrijven zijn over heel Nederland gespreid gevestigd en in aantal 
voldoende groot om de basisonderzoekingen van het Aston-project te 
evenaren. 
3. De steekproef is gestratificeerd naar grootte en branche. 
4. De steekproef is uitgebreid met een reeks van 12 bedrijven uit gemengde 
branches om over bepaalde Aston-schalen meer gegevens te krijgen, ook 
voor internationale vergelijking. 
5. De steekproef kent naast 'zelfstandige' ook onzelfstandige bedrijven in 
verscheidene gradaties. 
(Productiejbedrijven. Child pleit ervoor een homogene verzameling organisa-
ties te verkrijgen omdat die de theorievorming verheldert. Hij selecteert daar-
toe een steekproef van uitsluitend bedrijven (Child, 1972b, p. 175). Op deze 
wijze houdt men ook voeling met het soort organisaties, waarover men uit-
spraken doet. Steekproeven van 'allerlei' organisaties zoals de eerste Birming-
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ham-steekproef maken dit vrijwel onmogelijk: een ernstig bezwaar (Kimberly, 
mó.Pennings, 1973). 
De Nederlandse steekproef telt een met de Aston-studies (Birmingham en 
National Sample) vergelijkbare indeling in bedrijven naar industrieel karakter 
(tabel 3.1 kolom 3). Van de 66 bedrijven kennen 51 (77,3%) overwegend 
industriële productie, bij de rest overweegt handel of andersoortige dienst-
verlening. In de andere gemengde steekproeven nemen de industriële bedrijven 
respectievelijk 67.4, 62.5 en 67.1% voor hun rekening. 
Schaal. De onderzochte bedrijven bevinden zich verspreid over heel Nederland, 
ook buiten de grote industriecentra. Hoewel Nederland qua omvang niet met 
Groot-Brittannië te vergelijken is kunnen we toch van een nationale steekproef 
spreken (bedrijven in drie van de vier onderzochte branches dekken de hele 
Nederlandse industriële activiteit daar) en niet van een beperkt regionale, 
zoals die in de agglomeratie Birmingham. De kans op vertekening van de 
resultaten door een mogelijk regionale 'cultuur' wordt daarmee verkleind. 
Met een aanvankelijk streefgetal van 45 bedrijven uit voornamelijk vier 
branches, maar later tot 66 bedrijven uitgegroeid, kan de Nederlandse steek-
proef zich meten met de belangrijkste Aston-steekproeven (tabel З.1., kolom 
2)· 
Stratificatie naar branches en grootte. Aanvankelijk werden alle bedrijven 
geselecteerd uit vier branches: de cacao-, chocolade- en suikerwerkindustrie; 
de papier-, de farmaceutische en de electronische industrie. Hiermee werd 
beoogd het voorbeeld te volgen van de vier branches die het Britse Nationale 
Onderzoek van Child selecteerde: chocolade- en suikerwerk; dagbladuitgeve­
rijen; farmaceutische en electronische industrie. Deze branches geven een 
contrast in termen van criteria die volgens onderzoeksliteratuur relevant zijn 
voor organisatie-structuren: variabiliteit in technische omgeving en product­
markt-omgeving (Child, 1972a); 'slapende' en 'stuwende' bedrijven (Gater 
et.al., PEP-report, 1965); fasen van 'technologische ontwikkeling' (Karpik, 
1972a). 
Binnen deze branches werden, net als in de Nationale steekproef van Child, 
bedrijven geselecteerd rond verschillende niveaus van grootte — 150, 300, 
500, 1.000, 2.500 en 5.000 of meer personeelsleden. Zodoende kan in de 
totale steekproef een contrast tussen kleine en grote bedrijven worden verkre­
gen terwijl een vergelijking tussen branches mogelijk blijft. De gemiddelde 
grootte die in deze categorieën in feite werd gemeten, de standaarddeviatie en 
verdeling per branche staan voor de Nederlandse en de Britse steekproef in 
tabel 3.2. 
Zoals uit de tabel blijkt was een evenredige selectie per grootte-klasse in de 




Tabel 31- Industrieel karakter en zelfstandigheid van organisaties 
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2 7 28 
1 3 11 








bedrijven komen in Nederland voor in de cacao-, chocolade- en suikerwerk-
branche, en — althans in de categorie '2.500' — niet in de papier- en electro-
technische industrie. Soms weigerden enkele grote bedrijven hun medewerking 
zoals in de farma-industrie. Cijfers voor afzonderlijke bedrijven en gegevens 
over hun productie-pakket zijn uit de tabel weggelaten om identificatie te 
voorkomen. De Nederlandse steekproef komt in elk geval in de eerste vier 
branches tamelijk goed overeen met de Britse. 
Deze vier branches kennen evenwel, anders dan die in het Britse onderzoek, 
industriebedrijven zowel als bedrijven die handel drijven, náást hun eventuele 
industrie. De verhouding industrie-handel is overigens in alle branches behalve 
de eerstgenoemde, vergelijkbaar met het industriële karakter van de gehele 
steekproef. 
Uitbreiding met andere bedrijven. De Nederlandse steekproef lijkt tot nu toe 
sterk op de Britse bedrijfssteekproef van Child. Eén verschil is evenwel dat de 
uiteindelijk totale steekproef van 66 bedrijven toch een andere indeling in 
grootte en branches heeft. 
Met twee Aston-onderzoekers is namelijk de afspraak gemaakt dat twaalf 
extra productiebedrijven zouden worden onderzocht, grotendeels in andere 
branches en toegevoegd aan de reeds bestaande indeling in grootte-klassen. 
Het veldwerk in de bedrijven is gerealiseerd van 1973 tot 1975, en pas in de 
loop van 1974 is die internationale veldwerkafspraak gemaakt. Dit gebeurde 
om die gegevens te vergelijken met soortgelijke gegevens in andere landen. 
De belangrijkste verschillen in de grootte-verdeling per branche tussen het 
Nederlandse en Britse onderzoek zijn door deze uitbreiding te verklaren, zoals 
in tabel 3.2 is aangeduid. Overigens maken de doorgaans kleine verschillen de 
beide steekproeven voor de vier hoofd-branches beslist niet onvergelijkbaar. 
De uitbreiding leverde een groep van 9 kleinere bedrijven op uit diverse 
branches, die wij samen met Child's categorieën verzekerings- en reclamebe-
drijven onder de categorie 'overig'/gemengd hebben ondergebracht^. 
Substeekproef. De belangrijkste extra gegevens die in deze 12 toegevoegde 
bedrijven zijn verzameld, betreffen de Aston-schaal voor de productietechniek 
(workflow integration) en de volledige centralisatieschaal — 14 items méér 
dan de 23 die wij tot dan toe absoluut noodzakelijk vonden om de schaal te 
valideren. Om voldoende ervaring op te doen met deze schalen, is getracht 
deze extra gegevens ook in andere bedrijven te verzamelen, die tot dan toe 
nog niet onderzocht waren. 
Door deze pragmatische handelwijze ontstond een substeekproef van 23 
bedrijven met extra Aston-gegevens, samengesteld als in tabel 3.3 (Nederland 
2). Een verdere bespreking blijft hier achterwege, ten gunste van een nadere 
behandeling van de hoofdsteekproef (Nederland 1, N= 66). 
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о 
Tabel 3.2 — Nationale Britse en Nederlandse steekproeven vergeleken in 
samenstelling naar branche en grootte van bedrijven. 
(a) = x, gemiddeld aantal werknemers 




















































































































































14 82 651 
1) Een van de 66 bedrijven met meer dan 300.000 werknemers voor vertekening uitgesloten 
2) Voedingsmiddelenbedrijf met onderdelen in de branchegroep, resp. chemisch bedrijf 
* Aantal bedrijven geselecteerd voor internationale vergelijking 
Tabel 3 3 - De samenstelling van de Nederlandse substeekproef ('Nederland 
2') naar grootte van de bedrijven 











* met gerapporteerd ι ν m identificatie 
De samenstelling van de Nederlandse steekproef blijft tot zover naar soort 
organisatie, bedrijvigheid, branche en grootte tamelijk goed vergelijkbaar met 
de Britse steekproef 
'Zelfstandige status' Een tweede, belangrijker verschil met die Britse steek­
proef is evenwel dat in deze steekproef een onderscheid tussen zelfstandige en 
onzelfstandige bedrijven werd nagestreefd De bedoeling was om enerzijds 
brancheverhoudingen tussen bedrijven te bestuderen, anderzijds de gevoelig­
heid van Aston-schalen voor status of niveauverschillen tussen bedrijven te 
onderzoeken Zo is het veldwerk gestart door een concern 'van boven naar 
beneden' te gaan doorhchten met de Aston-vragenlijst Dit leverde 5 bedrijven 
uit eenzelfde groep op m de categone 'overig' — in de andere branches bleek 
dit concernonderzoek minder goed mogelijk 
De status van bedrijven lijkt een verklaring te zijn voor verschillen in uitkoms­
ten tussen steekproefonderzoekmgen binnen de Aston-traditie Voor deze 
kwestie levert tabel 3 1 een vergelijking van de Nederlandse resultaten en de 
oorspronkelijke Aston-steekproeven, en een indeling van diverse steekproeven 
naar 'status' zoals de Aston-groep deze meet Met slechts 9 filialen (branches) 
zonder wettelijke status, en 37 van de 66 bedrijven geclassificeerd als 'niet 
zelfstandig' (not a principal unit) valt de samenstelling van de Nederlandse 
steekproef tussen de twee grootste Aston-onderzoekingen m 
Het status-cntenum lijkt evenwel misleidend. Sommige 'branches' zijn zeer 
zelfstandige, omvangrijke concern divisies Child weet in zijn Bntse onderzoek 
X S D 
155 9 6 8 
308 0 23 6 
4 4 1 6 6 1 3 
1067 5 252 0 
* * 
614 2 746 8 
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met de categorieën 'principal unit' en 'subsidiary' niet zo goed raad. Hij 
vervangt ze door het selectiecriterium 'whole units': erg autonome bedrijven 
(Child, 1972b, p. 165). 
Het is beter bedrijven naar niveau te vergelijken, wat in tabel 3.1a gebeurt. 33 
van de 66 Nederlandse bedrijven hebben een hoog niveau van autonomie. 
Exacte gegevens van de 82 Britse bedrijven ontbreken vooralsnog, maar waar-
schijnlijk zijn er daarvan naar verhouding meer zelfstandig. De substeekproef 
van 23 bedrijven voldoet aan het beeld dat resulteert wanneer men - zoals in 
de meeste Aston-onderzoekingen — adresbestanden van bedrijven als richtlijn 
neemt. Dan ontstaat een mengsel van autonome en afhankelijke bedrijven als 
meer 'gangbare' steekproef (8 onafhankelijke, 15 afhankelijke middelgrote 
bedrijven). 
Grenzen van organisaties afbakenen 
De belangrijkste oorzaak van verschillen in de uitkomsten van diverse Aston-
steekproefonderzoekingen ligt in het probleem om een definitie van organisa-
ties te vinden. Child stelt dat zo'n definitie consistent bruikbaar moet zijn in 
alle steekproeven omdat met name de centralisatiemetingen anders moeilijk 
interpreteerbaar worden (Child, 1972b, p. 175). In hoofdstuk 2 werd al 
gewezen op de noodzaak om te achterhalen, wat er achter een gegeven bedrijfs-
adres schuil gaat en wat niet. 
De namen van Nederlandse bedrijven nu, zijn geselecteerd uit het 'ABC voor 
handel en industrie', een veelgebruikt, volledig bedrijfsregister met indicaties 
voor adres, productlijnen, eigendom en grootte van de bedrijven. Tegelijkertijd 
zijn branche-analyses gemaakt van de vier hoofdbranches, waaruit bleek bij 
welke globale marktaandelen, welke product-marktcombinaties en welke 
externe samenwerking elk van de geselecteerde bedrijven betrokken waren. In 
totaal zijn 113 bedrijven benaderd, waarvan er 47 zijn afgevallenl6. De 66 
bedrijven zijn onderzocht in een veldwerkperiode van september 1973 tot 
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juni 1975 Het gesprek met de management-informanten begon in elk bednjf 
met een uitvoerige uiteenzetting van de geschiedenis van eigendomsverhou-
dmgen en van directiewisselingen tot aan de datum van het interview toe 
Deze informatie werd vergeleken met al die gegevens hierover, die gedeponeerd 
zijn bij de Kamer van Koophandel 
Om de zelfstandigheid van bedrijven te bepalen was de mening van het top-
management maatgevend, plus het critérium dat het aandelenpakket van het 
bednjf voor niet meer dan 50 procent in vreemde handen mocht zijn Eén 
bednjf is een coöperatieve productieondememing die als 'zelfstandig' is 
opgevat — er was geen moederorganisatie in de gebruikelijke betekenis van dat 
woord 
Daarnaast spraken wij van een bednjf met 'eigen wetteüjke status' wanneer de 
gehele onderzoekseenheid als zodanig jundisch kon opereren Vaak waren 
verschillende bezoeken aan bedrijven en archieven nodig om het niveau en de 
status van bedrijven zorgvuldig in te schatten Dergelijke inschalingen tot 
meting blijven troruwens een element van willekeur behouden Zij zijn sterk 
afhankelijk van de informant, de toegang tot gegevens, en van de hoeveelheid 
inspanning die de onderzoeker m speurwerk naar eigendomsverhoudingen 
steekt 
De omvang en status van bednjven werd zo zorgvuldig mogelijk bepaald door 
na te gaan welke bedrijfsonderdelen betrokken waren bij een gegeven markt-
aandeel of omzetcijfer dat de informant verschafte Van lege vannootschap-
pen, verkoop- en ontwikkelingsafdelmgen en participaties in andere bedrijven 
werd nagegaan of ze bij de onderneming behoorde of niet Gesprekken over 
het 'domein' van het top-management leverden ook inzicht over het niveau 
van de onderneming beschikt deze over eigen marketing en onderzoeks/ont-
wikkelmgswerk of met7 (zie bijlage 8) 
In het algemeen zijn de omvang, de status en het niveau van de ondernemingen 
al met al na meerdere gesprekken met managers en na uitgebreide documen-
tatie, vastgelegd Pas wanneer een vrij volledige lijst van locaties, productie-
lijnen, directies en dochtervennootschappen was opgesteld, werd m overleg 
met de informant het organisatieschema en de bedrijfshiërarchie vastgelegd, 
om te kunnen spreken over specialisatie- en centralisatieprocessen en externe 
afhankelijkheid 
In vier gevallen zijn moederbedrijven zowel als een of meer dochterbednjven 
daarvan, onderzocht De afbakening die 14 dochterbednjven volgens boven-
staande procedure gekregen hadden, is extra beproefd Van deze 14 is gewaar-
borgd dat de ondernemmgsgrenzen, hiërarchie en organisatieschema's van 
dochterbednjven bmnen eenzelfde concern, consistent zijn afgebakend 
In het algemeen is dus met met een snelle, opppervlakkige typering van de 
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status — volgens de Aston-definitie — genoegen genomen. De criteria om deze 
omlijning te maken zijn voor alle 66 bedrijven consistent gehanteerd. 
Generaliseren over de Aston-meetresultaten 
Is deze steekproef geschikt om het Aston-project te valideren? Nogmaals: 
geen enkele hoeveelheid steekproefmateriaal levert strikt genomen afdoende 
bewijsmateriaal, want de onderzoekingen binnen het Aston-project laten hun 
universum en organisaties veelal ongedefinieerd. Door 66 bedrijven te onder-
zoeken is evenwel de kem van het Aston-project — gegevens uit 200 (meren-
deels) bedrijven in enkele grote steekproeven — te valideren. 
Door een expliciete afbakening van elke organisatie en tevens door gebruik te 
maken van een naar omvang, branche en bedrijfsaard gestructureerde steek-
proef, is in elk geval het meetinstrumentarium van de Aston-groep op zijn 
waarde te onderzoeken — de waarde van haar theorieën is daarvan afhanke-
lijk. 
Bovendien is de Nederlandse steekproef in beginsel tamelijk goed te vergelijken 
met het 'beste' Aston-steekproefonderzoek: de helder gestratificeerde steek-
proef van 82 bedrijven van Child (1972b). Alleen qua zelfstandigheid wijken 
de Nederlandse bedrijven hiervan belangrijk af. De effecten van concernvor-
ming en van niveauverschillen op de Aston-scores kunnen zo evenwel gedocu-
menteerd worden. 
Na deze technische opsomming van te onderzoeken problemen, instrumenten 
en steekproefcriteria gaan wij de resultaten van ons empirisch onderzoek nu 
bespreken. 
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Hoofdstuk 4 Theorie over bureaucratie 
In het bedrijfsleven en bij overheidsorganisaties komt de bureaucratie als 
organisatievorm algemeen voor (Weber, 1922; Perrow, 1972; Child, 1977). 
Kennis over de variaties die in dergelijke bureaucratische organisatievormen 
bestaan is een zinvolle bijdrage die van de gedragswetenschappen wordt 
gevraagd. 
Het Aston-project levert zo'n bijdrage in de vorm van haar theorie van de 
bureaucratie-varianten (hoofdstuk 2). Bureaucratische organisaties komen 
niet in één gedaante voor zoals de klassieke bureaucratietheorie van Weber 
suggereert. Zij komen integendeel in verschillende varianten voor. 
De belangrijkste variaties schuilen in vier basiseigenschappen: 
— structurering van arbeids-activiteiten 
— concentratie van bevoegdheden 
— lijnbesturing van de arbeidsstroom 
— relatieve omvang van ondersteunende organisatie-onderdelen. 
Door deze basiscigenschappen te combineren ontdekt men vier typen van 
bureaucratie: de productiebureaucratie, de personeelsbureaucratie, de volledig 
doorgevoerde bureaucratie en de non-bureaucratie. 
De bureaucratie-variantentheorie is door vele organisatie-onderzoekers geac-
cepteerd, overgenomen en vaak positief gewaardeerd. De Aston-resultaten 
hebben enige tijd een vast onderdeel gevormd van bureaucratie-discussies in 
de organisatie-sociologie. Volgens de onderzoekers zelf beloofden ze belangrij-
ke vooruitgang in de organisatie-wetenschap in drie opzichten: de systema-
tische doorlichting van organisaties; betere mogelijkheden tot onderscheiding 
van typen van bureaucratisch-organisatorische vormen; kans op genuanceerde 
voorspelling van bureaucratische organisatievormen (Pugh en Hickson, 1976, 
p.62,64). 
In dit hoofdstuk worden tweeërlei pogingen ondernomen om deze bureaucra-
tie-variantentheorie te valideren. 
— Het is de vraag of de feiten uit het Aston-onderzoek een basis voor die 
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theorie vormen en welke betekenis zij hebben. Een antwoord daarop 
levert onze heranalyse van Aston-gegevens en een commentaar daarop 
(paragraaf 4.1). 
— De theorie zou de klassieke ideeën van Weber over bureaucratie vervan-
gen door genuanceerdere uitspraken. Een beschouwing van Weber's 
theorie en van argumenten daartegen kan hierover uitsluitsel geven (para-
graaf 4.2). 
4.1 De kracht van het feitenmateriaal voor een theorie over bureaucratie 
varianten 
De bureaucratie-variantentheorie is wel bekritiseerd, maar nooit met analyses 
die zich konden meten met de Aston-publicaties, weerlegd. Als men het 
feitenmateriaal van de Aston-groep opnieuw analyseert, blijkt dat dit geen 
enkele basis biedt voor de gepresenteerde theorie. Met dit soort gegevens kan 
men zulke theorie op een andere wijze ontwikkelen. 
Onjuist uitgevoerde basis-analyses 
Na een inventarisatie van organisatie-theorieën waarin ideeën over bureaucra-
tische inrichting de overhand hadden 1, ontwierpen de Aston-onderzoekers 
primaire meetschalen voor zestien eigenschappen, onder andere centralisatie 
en specialisatie (hoofdstuk 1 en 2). Vervolgens gingen zij op zoek naar een 
meer algemene logica achter deze waarnemingen: de grondvormen van beheer-
sing zoals die kennelijk in organisaties vóórkomen. 
Via een statistische procedure, factoranalyse, werden de zestien eigenschappen 
teruggebracht tot de vier genoemde basiseigenschappen zoals structurering 
van arbeidsactiviteiten en dergelijke. Met deze factoranalyse zocht men er 
naar wat de betrokken zestien eigenschappen met elkaar gemeen hadden. 
Zo'n zoekproces vereist dan wel, dat de geanalyseerde meetschalen elk duide-
lijk afzonderlijke feiten vertegenwoordigen, want anders is de ontdekking van 
wat zij gemeenschappelijk hebben, een schijnresultaat. Verschillende van de 
zestien meetschalen, zijn weldegelijk onderling op dezelfde gegevens gebaseerd. 
Child wijst erop dat de metingen van de autonomie- en van de centralisatie-
graad beide afgaan op dezelfde vraagstelling, namelijk bij wie bepaalde be-
voegdheden berusten (Child, 1972b). De resulterende samenhang tussen 
centralisatie en autonomie is dan ook een schijnverband. Dit leidde tot de 
kunstmatige vonst van de basiseigenschap 'concentratie van bevoegdheden' 
Die vergissing is evenwel nooit geïllustreerd, laat staan gecorrigeerd. Toch is 
zij duidelijk begaan. 
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In een reeks van Aston-studies blijkt telkens dat bedrijven die autonoom zijn, 
weinig centralisme kennen (Pugh en Himngs, 1976, ρ 165) De correlatie 
tussen autonomie en centralisatie was in het Birrrunghamonderzoek r = — 79, 
bij Hmigs en Lee (1971) - 6 3 , en Child vond - 4 2 (Child, 1972b) In de 
Nederlandse steekproef vinden wij r = — 69 
Wanneer wij even in technische details treden, wordt de relatie tussen autono­
mie en centralisatie om twee redenen zichtbaar een schijnverband 
— De items van de autonomie-schaal vormen een omcodenng van de topsco-
res van de zespuntsschaal die elk centralisatie-item is Child concludeert 
terecht dat een positieve correlatie daarom alleen al onwaarschijnlijk is 
(Child, 1972b, ρ 171)2 
— Er is een aanzienlijke overlap in het soort beslissingen waarop beide 
schalen afgaan 23 van de 37 centrahsatie-items zijn tot een 'afzonderlijke' 
autonomie-schaal omgedoopt 
Of beide operaties ook werkelijk tot fouten leiden, blijkt vit de gegevens van 
het Nederlandse onderzoek Voor deze argumentatie zijn dne verschilende 
versies van centralisatie-schalen met respectievelijk 37, 30 en 23 items gecor­
releerd, met drie even lange autonomie-schalen, elk het spiegelbeeld van een 
overeenkomstige centrahsatieschaal Het effect van de twee foutieve opera­
ties, blijkt duidelijk uit tabel 4 1 
Tabel 4 1 — De schijnsamenhang tussen centralisatie en autonomie 
Onderlmge samenhang tussen verschillende alternatieve centralisatie- en auto­
nomieschalen van het Aston-type Alle PM-correlaties zijn significant, ρ kleiner 
dan 001 Decimaalpunten weggelaten 
Oorspronkelijke centralization en autonomy schalen met hun 'spiegelbeelden' 
m de substeekproef (N = 23) 
centralization (Aston) (37) -
autonomie (37) 68 -
verkorte centralisatie (23) 97 -70 
autonomy (Aston) (23) -69 98 -72 
Centralisatie-30 schaal en de autonomy schaal met hun 'spiegelbeelden' in de 
steekproef 
centralisatie (30) -
autonomie (30) -75 -
centralisatie (23) 98 -65 
autonomy (23) -70 92 -65 
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— De omcodering of spiegeling leidt ertoe, dat geen enkele 'centralisatie-
autonomie' correlatie positiever is dan —.65. 
— Alle centralisatieversies, maar ook alk autonomieversies vertonen onder-
ling nooit lagere correlatiewaarden dan .92, omdat zij voor een deel op dezelf-
de items berusten. De constructie van een autonomieschaal met behulp van 
items uit de centralisatieschaal, leidt onherroepelijk tot schijnverbanden. 
Bij verdere analyses, zo moeten wij wel concluderen, mag slechts één van 
beide schalen in eenzelfde analyse worden gebruikt. Men moet kiezen of men 
een autonomie- of een centralisatieschaal wil gebruiken; daarbij geniet een 
centralisatieschaal de voorkeur vanwege haar grotere theoretische waarde en 
onderscheidingsvermogen. 
Maken deze fouten de oorspronkelijke analyses van de Aston-groep wérkelijk 
ongeldig? Ter beantwoording hiervan hebben wij de correlatietabellen van de 
basisonderzoekingen in Birmingham en in heel Engeland opnieuw gebruikt 
om de factoranalyses te imiteren (Child, 1972b, p. 169, tabel 3). Die oor-
spronkelijke analyses zijn door de overlap in de twee schalen inderdaad 
ongeldige. Het effect van de contaminatie blijkt wanneer eerst de autonomie-
schaal uit de factor-analyse verwijderd wordt. Dan valt onmiddellijk de vondst 
van 'concentratie van bevoegdheden' in beide steekproeven als onafhankelijke 
basiseigenschap weg (zie tabel 4.2)4. Als die vondst werkelijk basiseigen-
schappen betreft, zouden bovendien de verschillen tussen beide steekproeven 
niet zo groot mogen zijn. 
De eerst en vierde factor vormen nu, althans in het Birmingham-onderzoek, 
samen de factor 'structurering van arbeidsactiviteiten'. De andere twee facto-
ren gelijken sterk op de basiseigenschappen 'lijnbesturing' en Omvang onder-
steunende organisatie-onderdelen'. De vier factoren hebben in het herhalings-
onderzoek van Child bovendien nog een iets andere betekenis. In elk geval 
lijkt het resultaat op geen stukken na meer op de vier basiseigenschappen van 
het Aston-onderzoek. 
Als het schijnverband tussen centralisatie en autonomie nooit is gecorrigeerd, 
wellicht is dan ook het resultaat in tabel 4.2 nog een product van contamina-
ties. Nalezen van tabel 4.2 en inspectie van de oorspronkelijke correlaties 
tussen de zestien schalen, levert het vermoeden op dat nog vijf paren schalen 
per definitie afhankelijk van elkaar zijn. Dat zijn: rolspecialisatie met functio-
nele specialisatie; formalisatie met 'registratie van rol prestaties'; de percentage 
kantoorbeambten met niet-productief personeel; standaardisatie van selectie-
procedures; en traditionalisme met formalisatie en standaardisatie^. 
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Tabel 4 2 - De basiseigenschappen van organisatiestructuur, opnieuw geana-
lyseerd 
Schijncorrelaties tussen centralisatie en autonomie verwijderd 
Principal-components analyse van de vijftien Aston-schalen exclusief de auto-
nomie-schaal Vanmax-rotatie van vier geëxtraheerde factoren Gebaseerd op 
de Birmingham (A) en Britse steekproeven (Ν), respectievelijk N=46 en N=82 
Decimaalpunten weggelaten 
Faktor I Faktor II Faktor III Faktor IV 
A N A N A N A N 
1 Functional specia­
lization 
2 Legal specialization 












9 Chief executive's 
span 
10 Subordinate ratio 




13 Nonwork flow per­
sonnel (%) 
14 Clerks (%) 
15 Traditionalism 
% van totale vanan tie 










- 0 5 
85 
- 1 0 
25 
06 












- 0 3 
56 
- 1 7 
03 
- 2 8 






- 0 7 
79 
07 
- 3 8 
59 
25 
- 7 0 
11 
78 





- 2 3 
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- 4 8 
02 
- 7 8 
24 
80 
- 1 1 
21 










- 3 0 
- 0 5 
-25 
-07 
- 3 5 
75 
83 





- 0 4 
- 0 1 
26 
13 
- 1 1 
- 0 7 
51 
- 2 8 
- 1 5 
- 2 8 
82 
73 














- 1 5 
20 
10 







- 0 4 
01 
-17 
- 3 5 
- 2 7 
- 1 8 
46 






Dat deze contaminaties effect hebben op het zoeken naar de basiseigenschap-
pen waarin bureaucratieën verschillen, laat tabel 4 3 zien Als uit elk van de 
vijf paren schalen, één schaal uit de analyse is verwijderd, levert het Birmingham-
onderzoek mets op dat nog emgszms op de vondst van de vier basiseigenschap-
pen lijkt' De analyse produceert nu twee factoren die respectievelijk 30% en 
29% van de vanantie verklaren 
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Tabel 4 3 - Het zoeken naar basiseigemchappen van organisatiestructuren 
opnieuw geïllustreerd 
De herziene factor-analyse van Aston-schalen, na eliminatie van alle risico's 
van schijnsamenhangen Gebaseerd op het Birmingham-onderzoek, vanmax 
oplossing Decimaalpunten weggelaten 
Factor I Factor II 
Procedurele Gebruik van Bevoegd 
















Chief executive's span 
Subordinate ratio 
Vertical span (height) 
Work flow supcrordmates (%) 
Non work flow personnel (%) 













- 1 7 
51 
36 
- 7 0 
- 1 8 
59 
14 
- 8 9 
58 
29 4 
Hoe we deze gegevens ook zouden interpreteren^, er is geen plaats voor een 
vondst van de vier basiseigemchappen van de structuur van organisaties Die 
vondst berust op analyses van gecontamineerde gegevens Ook de suggestie 
van Child dat alle schalen wellicht slechts eén algemene noemer gemeen 
hebben, 'structurering van arbeidsactiviteiten', wordt met met feiten onder-
steund (Child, 1972b, ρ 173) Daarmee verliest de theorie van de bureaucra­
tie-vananten zijn empirische fundamenten 
Ook de groei- en afhankelijkheidstheorie (zie hoofdstuk 2) is waarschijnlijk 
het product van verkeerd gebruik van gegevens De beide schalen 'afhankelijk­
heid' en 'concentratie van bevoegdheden', zijn gebaseerd op eenzelfde soort 
gegeven, namelijk of organisaties een moederorganisatie hebben? Alleen 
in dat geval kunnen organisaties respectievelijk 'afhankelijk' en 'geconcen­
treerd' scoren Zo ontstaat dan een schijnverband 'afhankelijke' organisaties 
blijken in verschillende onderzoekingen steeds weer 'geconcentreerd' 
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Een belangrijker argument vóór de geldigheid van de theorieën van het Aston-
project, zijn de constant terugkerende, gelijkluidende bevindingen. De Aston-
groep zegt zelf dat het bestaan van de vier basiseigenschappen in verschillende 
herhalingsonderzoeken telkens weer is bevestigd. (Pugh en Hickson, 1976, p. 
3-4, Pugh en Hinings, 1976, p. 164)8. 
Ook de groei- en afhankelijkheidstheorie wordt telkens weer ondersteund: 
grote bedrijven kennen veel structurering van arbeid, afhankelijke bedrijven 
veel concentratie van bevoegdheden (Hickson, etlal., 1974; McMillan et.al., 
1973; Pugh en Hinings, 1976, p. 166). De steeds gelijkluidende bevindingen 
worden zelfs als bewijs voor de geldigheid van de meetschalen gepresenteerd: 
als men telkens dezelfde uitkomsten vindt, zullen de scores wel betekenis 
hebben (Pugh en Hickson, 1976, p. 186). 
Dit argument gaat niet op, omdat in feite steeds dezelfde fouten zijn gemaakt. 
In bovenstaande analyse zijn die merkwaardig constante bevindingen als 
schijnontdekkingen geëtaleerd. Systematisch zijn belangrijke fouten herhaald. 
Maar al waren die fouten vermeden, ook de manier van zoeken naar basiseigen-
schappen beperkt de bijdrage van het Aston-project aan de bureaucratie-
theorie. 
Kennis over grondpatronen te algemeen 
De poging van de Aston-groep om het algemene, gemeenschappelijke te 
vinden van een reeks op zichzelf al ingewikkelde indicaties voor bureaucratie-
varianten, schiet zijn doel voorbij. Er zit flink wat analysewerk aan vast, met 
duidelijke kans op fouten — ook in ander, soortgelijk onderzoek van Reimann 
blijkt dit gevaar (Reimann, 1973)9. 
Bovendien komt de interpretatie van de 'gevonden' grondvormen der bureau-
cratie niet alleen via de gegevens maar ook via vooropgezette ideeën van de 
onderzoekers tot stand. Vaak hadden deze al een overtuigde voorkeur voor 
eveneens algemene ideeën waarmee zij de analyse begonnen. Zo wordt men 
via alle analyses niet veel wijzer. 
Reimann bijvoorbeeld toont dit zeer opvallend. Hij interpreteert een reductie 
van elf eigenschappen van organisatiestructuren toe naar de oorspronkelijke 
drie soorten schalen, waarmee hij de analyse begonnen was: decentralisatie, 
specialisatie en formalisa tie. 
Child bijvoorbeeld vindt één grondvorm die deze drie elementen plus standaar-
disatie, omvat. Hij vindt verder de grondvormen die Pugh c.s. al gevonden 
had: 'lijnbesturing' en 'omvang van ondersteunende organisatie-onderdelen'. 
Hij gebruikt deze echter nooit meer, maar komt met een model voor de dag 
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waarin... de oorspronkelijke organisatie-eigenschappen van vóór de analyse 
terugkeren (Child, 1973b, fig. 4.1). 
Pugh en zijn collega's gaan in het oorspronkelijke onderzoek zelf op zoek naar 
'de beste grafische rotatie' van de vier factoren, zonder dat uit te leggen. 
Vooropgezette ideeën, maar ook het nauwelijks kleinere aantal basiseigen-
schappen dat wordt gevonden, maken de analyse-arbeid onrendabel. Het 
Aston-project begon met een karakterisering van zes eigenschappen van 
bureaucratieën (specialisatie, centralisatie e.d.) en het Birmingham-onderzoek 
bracht die tot vier basiseigenschappen terug die weinig verhelderen (Pugh 
et.al., 1963,1968)10. 
Wat deze analyses opleveren is echter vóór alles te algemeen en daardoor 
moeilijk te interpreteren en gebruiken. 
De oorspronkelijke schalen dekken zelf al een vrij algemene lading. De rol-
specialisatieschaal bijvoorbeeld stelt vast welke bedrijfsfuncties er in de 
organisatie 'in het algemeen' voorkomen, zonder dat dit voor verschillende 
beleidsgebieden als personeelszaken, financiën of productie afzonderlijk 
wordt belicht. Deze indicatie van functieverdeling levert al voldoende moge-
lijkheden om tot een uitgewerkte beschrijving van organisatievormen te 
komen. 
De samenvoeging van specialisatie, formalisatie en standaardisatie tot een nóg 
algemener typering van 'de structurering van arbeidsactiviteiten' verheldert 
echter niets. Om variaties in bureaucratische vormgeving te beschrijven zal 
men willen weten welk sóórt structurering bedrijven toepassen, of welke 
concrete organisatiemechanismen zich manifesteren. Anders gezegd: de oor-
spronkelijke typeringen van centralisatie, specialisatie en formalisatie zijn al 
voldoende algemeen én voor uitkwering geschikt. Met analyses van een hogere 
abstractie-graad schiet men zijn doel voorbij. 
De poging van de Aston-groep om een korte, goedkope en kernachtige typering 
van organisatievormen te leveren gebeurt merkwaardigerwijs nu juist op dit 
allerhoogste abstractieniveau. De hoge verwachtingen die de onderzoekers 
hebben van de verklaringskracht van hun theorie (zie hoofdstuk 1 en 2), 
kunnen bijna niet anders dan teleurgesteld worden. Verklaringen van variaties 
in bureaucratische organisatievormen zouden nagestreefd kunnen worden 
door eenvoudig alle gegevens over centralisatie, specialisatie en formalisatie te 
gebruiken en uit te werken. 
Formalisering in bureaucratieën 
De bijdrage van het Aston-project aan de bureaucratietheorie wordt tenslotte 
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nog beperkt, doordat de analyse leidt tot een combinatie van organisatie-eigen-
schappen die niets nieuws oplevert. Dit geldt met name voor de combinatie 
van standaardisatie- en formalisatiegegevens. Standaardisatie van procedures 
meet men af aan de mate waarin voor allerlei activiteiten van de organisatie, 
regels bestaan (zie hoofdstuk 2). Formalisatie betreft de vraag of regels, 
procedures, instructies en mededelingen op schrift gesteld zijn. Deze beide 
eigenschappen in eenzelfde analyse gebruiken, levert risico's op van geconta-
mineerde resultatene. 
Juist de standaardisatiegegevens zijn hier het oneigenlijke element in de 
analyse. Regels zijn namelijk moeilijk los waar te nemen van documenten en 
ze zijn minder goed zichtbaar. Er bestaat vrijwel geen papieren document 
voor niet-geregelde activiteit. 
Aan de andere kant worden eenmaal in het leven geroepen regels vaak vastge-
legd om beter overdraagbaar te zijn. Zo zal er bijvoorbeeld alleen wannéér er 
procedures voor de inkoop of de kwaliteitscontrole bestaan, een neiging 
ontstaan om handleidingen en schriftelijke overzichten daarvan te creëren. 
Uitdrukkelijk op schrift stellen, gaat eenvoudig net een stapje verder dan 
regels bedenken. 
Documentatie is bovendien zichtbaar terwijl het vaak moeilijk vast te stellen 
is of er in een organisatie levende procedures zijn, zoals de onderzoekers dat 
willen zien 12. Er zal enige dubbelzinnigheid ontstaan door de interpretatie 
die de informant aan het woord 'procedure' geeft. Gesprekken met cliënten 
of sollicitanten zullen bijvoorbeeld soms als procedure, soms terloops plaats-
vindende informaliteiten kunnen worden gezien. 
Verschillende onderzoekers vatten de formalisatiegraad op als een geschikter 
typering van bureaucratisering (Blau en Schoenherr, 1971, p. 113-114;Child, 
1973b, fig. 4.1). Wanneer gegevens over formalisatie- én standaardisatiegraad 
aanwezig zijn, zoals in het Aston-project, verdient het al met al de voorkeur 
de standaardisatiegegevens in de analyse achterwege te laten. Doet men dit 
niet dan is onduidelijk, welke variatie in bureaucratisering men nog beschrijft. 
Configuratie los van management-actie 
De combinatie van configuratie-eigenschappen met gegevens over centralisatie-, 
specialisatie- en formalisatiegraad vormt een laatste mankement in de analyses 
van de Aston-groep. Het maakt haar vondst van de basiseigenschappen 'lijnbe-
sturing van de arbeidsstroom' en Omvang van ondersteunende organisatie-
onderdelen' tot onwerkelijke bijdragen aan de bureaucratietheorie. Een vraag 
is dan, waarom deze combinatie dan onwerkelijk is. 
Configuratie-eigenschappen betreffen de vorm van een (hypothetisch) organi-
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gram de opbouw van de organisatie in hiërarchieën en sectoren Twee groe-
pen van eigenschappen die eigenlijk moeilijk gecombineerd kunnen worden 
tot dé configuratie worden tot deze eigenschappen gerekend In de eerste 
plaats zijn er kenmerken die de horizontale en verticale gelaagdheid van de 
organisatie weergeven Zo kan bijvoorbeeld het totale aantal functieniveaus, 
afdelingen of branches geregistreerd worden, of zoals de Aston-groep doet 
'span of control' van zowel de topdirecteur als van de gemiddelde voorman, 
en de 'vertical span' het aantal hierarchische niveaus in het bedrijf Dergelijke 
kenmerken geven de formele uitbouw van de organisatie weer 
In de tweede plaats zijn er kenmerken die de relatieve omvang van delen van 
het beheersapparaat betreffen Dat zijn in het Aston-project bijvoorbeeld het 
percentage lijnmanagers, het percentage stafpersoneel, en het percentage 
kantoorbambten dat een bedrijf kent 
De conflguratiekenmerken nu berusten op een geheel andere realiteit dan 
centralisatie, formahsatie en specialisatie Ze vertegenwoordigen als het ware 
een andere hoek van de directiekamer Delegeren, specialisten aantrekken, 
formaliseren, overplaatsen van personeel zijn herkenbare bestuurlijke hande-
lingen die een directie actie van het management aangeven 
De omvang van bepaalde personeelscategorieën en de span of control zijn 
evenwel grootheden, die op langere termijn ontstaan zijn, om redenen van 
beheerstechmsche aard Alleen in extreem doorgerationahseerde bedrijven 
worden deze grootheden getoetst aan principes van boekhouding, maar door-
gaans werkt het management met wijde marges in configuratie Configuratie-
eigenschappen hebben dus een kwalitatief andere betekenis voor de beheersing 
van organisaties, voor de 'management control structure' die de Aston-groep 
wil typeren De combinatie van configuratie-eigenschappen met de genoemde 
andere organisatiekenmerken in eenzelfde factoranalyse, maakt de uitkomst 
onduidelijk Aangezien de onderzoekers aan hun configuratie-metingen zélf 
een ondergeschikte betekenis toedachten, verdient het de voorkeur de confi-
guratiegegevens met mee te analyseren^ 
Resume 
Uit bovenstaande blijkt, dat het fundament van de vier basiseigenschappen 
structurering van arbeidsactiviteiten, concentratie van bevoegdheden, lijnbe-
sturing van de arbeidsstroom en relatieve omvang van ondersteunende organi-
satie-onderdelen - in wezen op drijfzand berust Onze veronderstelling in 
hoofdstuk 2 is hiermee ondersteund De vier gevonden basiseigenschappen 
berusten op gecontamineerde gegevens De procedure om ze te vinden leidt 
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slechts tot magere, te algemene kennis over variaties in de structuur van orga-
nisaties Dit maakt pleidooien om de onderzoekingen volledig te repliceren 
met al het materiaal dat voor de basiseigenschappen nodig is, zinloos (vgl 
Pugh en Hinings, 1976) 
Als de vier basiseigenschappen niet op zinvolle wijze door feitenmateriaal 
worden ondersteund, wordt ook een tweede stelling plausibel De theorie over 
bureaucratie-varianten, de ontdekking van vier soorten bureaucratische 
regimes, en de theorie over groei en afhankelijkheid van organisaties zijn met 
gefundeerd Het zijn voorbarige generalisaties De eigen bijdrage van de Aston-
groep aan de bureaucratietheorie is hiermee ons inziens fictief geworden 
Wat betreft het nut van de Aston-methoden voor de analyse van formele 
organisatiekenmerken valt te concluderen, dat regels zich minder goed lenen 
voor beschrijvingen met de Aston-methode, dan formaliseringsprocessen die 
tot allerlei schriftelijke stukken leiden 
Configuratiekenmerken dient men gescheiden van management-actie te analy-
seren In principe vormen centralisatie-, formahsatie en specialisatiemetingen 
voor die laatste categorie, een begin van kwantitatieve beschrijving, waaraan 
de waarde van configuratiecijfers ondergeschikt is Verdere beschrijving en 
analyse van organisaties met gegevens over die drie eigenschappen blijft voor-
alsnog zinvol Dit biedt perspectief op meer adequate theorie over varianten 
m de formele inrichting van organisaties 
Op bovenstaande analyses sluit voorts de vraag aan, in hoeverre de analyses 
van Aston-onderzoekers aansluiten bij de gangbare bureaucratietheorie van 
Weber Vormen hun bevindingen inderdaad een basis om het beeld dat Weber 
van de bureaucratie schetst te weerleggen9 Dan zou dit alsnog een bijdrage 
kunnen zijn aan de kennis over bureaucratische organisatievormen 
4.2 Voortbouwen op klassieke ideeën over bureaucratische organisatie 
De Aston-groep heeft een bijdrage wdlen leveren die aansluit op de bureaucra-
tietheorie van Weber Deze theorie houdt in grote trekken het volgende in 
(Weber, 1922, Gerth en Mills, 1946) 
Vooral overheidsorganisaties en ondernemingen hebben de neiging steeds 
groter en ingewikkelder te worden De verhoudingen tussen mensen en groepen 
binnen die organisaties worden hoe langer hoe rationeler zakelijk en instru-
menteel 
Die enorme organisaties worden bijna ontwrikbare heerschappijsystemen 
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— Systemen waarin de leiders telkens weer op zakelijke gronden en met 
wetsregels in de hand, hun ondergeschikten volgens opdracht laten werken. 
Op twee niveaus in dit bureaucratisch systeem, neemt Weber organisatiepro-
cessen waar. Op het hoogste niveau probeert een dominante Meestergroep 
— een buiten de bureaucratie levende elite (Herren) - een groep volgelingen 
te organiseren en aan zich te binden, door hen persoonlijk te laten meedelen 
in de opbrengsten van het systeem. De betrekkingen tussen de elite en de kern 
van hun bureaucratisch 'leger' kunnen een mengeling van persoonlijke, tradi-
tionele en zakelijke trekken gaan vertonen. Hedendaagse voorbeelden kunnen 
zijn: de eigenaars van het Philips-concern met de concernstaf; plaatselijke 
bestuurders met de directie van een scholengemeenschap. 
Op een lager niveau ontstaat het typische, steeds ingewikkelder bureaucratisch 
apparaat dat een leger van werknemers en activiteiten in zich herbergt. In die 
extreme vormen kent het bureaucratisch apparaat rationele en juridisch 
omlijnde principes, om arbeid en bevoegdheden te verdelen. Zo'n bureaucratie 
werkt volgens het criterium dat alle activiteiten, die zich erin afspelen, een 
calculeerbare inspanning vereisen. Bureaucratische apparaten vertonen boven-
dien een merkwaardig constante vormgeving, die resulteert in de volgende 
vaak geciteerde lijst van eigenschappen: 
— het principe van de vaste, door regels geordende bevoegdheden, gekop-
peld aan functies en niet aan personen 
— het principe van de ambtelijke hiërarchie 
— ambtsuitoefening vindt plaats op een bureau aan de hand van schriftelijke 
stukken en met behulp van een staf van allerlei beambten 
— voor de vervulling van functies is doorgaans een gespecialiseerde opleiding 
vereist in plaats van selectie op grond van afkomst, stand en dergelijke 
— de functies behelzen een volledige dagtaak tegen een vast salaris en privé-
bezit is strikt gescheiden van organisatie-eigendommen 
— de taakuitoefening vindt plaats aan de hand van algemene, vaststaande 
regels die zoveel mogelijk in alle eventualiteiten voorzien en overdraag-
baar zijn. 
Weber geeft bepaalde maatschappelijke voorwaarden aan zoals schaalvergroting 
en spreiding van eigendom, van waaruit te voorspellen is of het apparaat zijn 
ingewikkelde ideaaltypische gestalte aanneemt. 
Deze schets van Weber vormt een onmisbaar onderdeel van de huidige kennis 
over bureaucratische organisatie. Vernieuwde kwalitatieve overzichten van 
bureaucratische organisaties biedt de literatuur na Weber nauwelijks. Wanneer 
het Aston-project de Weberiaanse visie zou weerleggen of erop zou voortbou-
wen, zou dit een belangrijke bijdrage aan de bureaucratietheorie vormen. De 
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Aston-bijdrage is bovendien niet alleen op zichzelf een nadere blik waardig, 
maar vertegenwoordigt ook een gehele Engels-Amerikaanse onderzoekstraditie 
die organisaties op bureaucratie-kenmerken onderzoekt (Udy, 1959; Hage en 
Aiken, 1970; Meyer, 1972; Blau en Schoenherr, 1971; Hall, 1962, 1967, 
1968; het Aston-project zelf). 
Dit brengt ons ertoe om in deze paragraaf twee vragen te stellen: 
— is de bureaucratietheorie van Weber zodanig weerlegd en door nieuwe 
ideeën vervangen, dat wetenschap en praktijk zich niet meer aan deze 
klassieke theorie zouden hoeven te storen? 
— bieden de Aston-analyses wellicht los van Weber's ideeën, inzichten of 
beleidssuggesties ten aanzien van bureaucratische organisaties? 
Om deze vragen te beantwoorden worden nu twee stellingen geanalyseerd, die 
in het Aston-project en genoemde onderzoekstraditie, aan Weber worden 
toegedacht. Dat zijn de stelling van het 'bureaucratisch centraUsme' en de 
stelling van de 'enkelvoudige bureaucratie'. 
Bureaucratisch centralisme 
De Aston-groep impliceert dat Weber de stelling van het bureaucratisch 
centralisme poneert: 
In de typische bureaucratisch hiërarchie worden weinig bevoegdheden gedele-
geerd. Centralisme, en strakke reglementering middels regels en formulieren, 
gaan hand in hand. 
Als dit zo zou zijn, stellen Pugh en andere onderzoekers, dan zou een hoge 
centralisatiegraad geregistreerd moeten worden en die zou moeten samengaan 
met een hoge graad van reglementering (Pugh et.al., 1968). De gegevens uit de 
Birmingham-steekproef wijzen op een zwak, negatief verband tussen beide 
eigenschappen. De gegevens van Child wijzen bovendien juist op toenemende 
delegatie, naarmate het apparaat groter en ingewikkelder wordt (Child, 
1978)14. 
Hoe dan ook, de Aston-groep zegt dat de Weberiaanse stelling niet klopt: 'this 
appears to disprove the hypothesis, drawn form the Weberian tradition and 
the notion that bureaucracies pass decisions to upper levels, that specialization, 
formalization and centralization would be highly positively correlated' (Pugh 
et.al., 1968, p. 82; vgl. ook Chüd, 1973b, fig. 4). 
Is de bureaucratietheorie van Weber nu gedeeltelijk weerlegd, moet zij voor 
nieuwe inzichten plaatsmaken? Nee, want Weber doelt niet op centralisme in 
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het apparaat van bureaucratische heerschappijsystemen Hij beschrijft dat in 
de volledig ontwikkelde bureaucratie, bevoegdheden en competenties rationeel 
en langs hierarchische lijnen geordend zijn, onverschillig waar in de hiërarchie 
Hoe verder een apparaat gebureaucratiseerd is, stelt de onderzoeker Hall, des 
te meer wordt de organisatie gekenmerkt door 'a well defined hierarchy of au 
authority a multilevel, closely followed hierarchical structure' (Hall, 1963, 
Ρ 33) 
In de bureaucratische organisatie bestaan voor zowel bevoegdheden, als moge-
hjkheden tot appèl van onderop, uitgebreide voorzieningen en reglementen 
Op welk niveau de bevoegdheden liggen, en op welk niveau na appèl beleids-
fouten gecorrigeerd worden, laat Weber echter volledig in het midden^ 
'Bei voller Entwicklung des Typus ist diese Amtshierarchie monokratisch 
geordnet bei voller Durchfuhrung des 'Kompetenz' pnnzips ist aber wenig-
stens in den öffentliche Aemtern, die hierarchische Unterordnung nicht 
gleichbedeutend miet der Befugnis der 'oberen' Instanz, die Geschafte der 
'unteren' einfach an sich zu ziehen Das Gegenteil bildet die Regel ' (Weber, 
(1922) 1972, ρ 525) 
Of de Weberiaanse theorie dus nu juist centralisme (Pugh) of juist delegatie 
(Child) bedoeld zou hebben, er is in beide gevallen sprake van een misverstand 
De theone van Weber wordt op dit punt met weerlegd door centralisatiegege-
vens van de Aston-groep 
De ware oorsprong van zulk een centralisme-stelling moet men zoeken bij 
populaire noties over bureaucratie, die onderzoekers blijkbaar inspireren (cfr 
Crozier, 1964, Blau en Schoenherr, 1971) Zo wordt in de ogen van een 
gemiddelde client, het bureaucratisch apparaat waarmee deze zich geconfron­
teerd ziet, centralistisch bestuurd 'de man aan het loket kan niks zelf beslis­
sen' De wijdverspreide idee, dat vooral bij de overheid zelfs de meeste uitvoe­
ringszaken centraal-bureaucratisch worden geregeld, is een andere variant die 
tot de centrahsmestelling inspireert Die stelling sluit ook aan bij het vooroor­
deel dat binnen de industriële cultuur tegen overheidsbureaucratie bestaat 
Ook Pugh en zijn collega's werken blijkbaar met zulke opvattingen Deze 
populaire beelden zijn evenwel te grof en generaliserend om de stelling van 
het bureaucratisch centralisme op zichzelf wetenschappelijk te onderbou-
wen^ 
Ander inzicht in de bureaucratie 
Als de theorie van Weber dan met wordt weerlegd, misschien produceert een 
vergelijkend organisatie-onderzoek als het Aston-project dan toch andere 
inzichten in het bureaucratische organisatietype 
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Op het eerste gezicht niet. De kracht van een onderzoek blijkt uit de gegevens 
die de onderzoekers willen aandragen. In dit opzicht staat het Aston-project 
zwak omdat het veelal vage, algemene gegevens rapporteert, die niet echt 
weergeven hoe bureaucratische organisaties er uit zien of hoe zij functioneren. 
Welke beleidsgebieden in organisaties 'gebureaucratiseerd', dit is gecentraliseerd 
of geformaliseerd worden blijft bijvoorbeeld buiten beschouwing. 
De werking van het systeem van heerschappijverhoudingen onder het regime 
van een groep Machthebbers — en elke bureaucratie is zo'n systeem — blijft 
onbelicht. 
Het Aston-project laat registratie van deze systeemaspecten achterwege door 
te eenvoudig en oppervlakkig feitenmateriaal te produceren. De studie van het 
machtskarakter van de hiërarchie wordt afgedaan met de 'plaats van bevoegd-
heden', geobserveerd via een centralisatieschaal. Wezenlijk voor bureaucra-
tische organisaties is ook, dat al hun activiteiten in principe calculeerbaar en 
aan planning onderhevig zijn (Albrow, 1970, p. 69). Bestudering van hoe de 
bureaucratische beheersing via reglementen en schriftelijke stukken werkelijk 
functioneert, zou een wezenlijke bijdrage aan kennis over dit organisatietype 
vormen. De ingewikkelde regels en stukken, de benodigde vakbekwaamheid 
om die toe te passen en de mate waarin zij jurisprudenties en ambtelijke 
normen scheppen, dat alles is evenwel niet te reduceren tot 'bestaat er voor 
probleem X een procedure of een schriftelijk stuk?'. Toch is dit de vraagstel-
ling waarmee het Aston-project regulerings- en documentatieverschijnselen wil 
indiceren. 
Nogmaals, de waarnemingen die het Aston-project gebruikt zijn een versimpe-
ling van de bureaucratische werkelijkheid. Pugh en zijn medewerkers preten-
deren wel dat zij met hun metingen een kern van de Weberiaanse bureaucratie 
indiceren: 'these basic dimensions... are very much the stuff of which bureau-
cracy is made. Conceptually, they stand in the Weberian tradition' (Pugh en 
Hickson, 1976, p. 4). Maar de eenvoudige observaties zijn minder ter zake en 
hebben zeker een kleinere draagwijdte dan de theorie van Weber over bureau-
cratie. 
De waarnemingen en analyses van centralisatie-, formalisatie en standaardisa-
tieverschijnselen zijn ook al niet erg rendabel, wanneer men ze vergelijkt met 
het inzicht dat managers hebben van hun bureaucratische organisatie. Deze 
functionarissen weten veel meer van hun bedrijven af dan de vergelijkende 
waarnemingen waarmee gedragswetenschappers van naam, zoals de Aston-
groep; Crozier; Aiken en Hage; Meyer en Hall voor de dag komen. De weten-
schappelijke waarnemingen uit met name de Engels-Amerikaanse survey-tradi-
tie (zie p.107), dekken een te geringe schakering van kleuren uit de bureaucra-
tisch doos van Pandora^. 
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Toch zijn de Aston-instrumenten voor centralisatie-, standaardisatie, speciali-
satie- en formalisatieverschijnselen, nuttige bijdragen tot theorievorming 
Want deze schalen brengen variaties binnen allerlei organisatiestructuren, 
waarvan we aannemen dat zij grotendeels bureaucratisch zijn, wel degelijk 
kwantitatief in kaart Deze studie probeert verderop de foutmarges aan te 
geven, waarmee dit gebeurt 
Zolang kwantitatieve theorie over de inrichting van bureaucratische organisa-
ties nagenoeg ontbreekt Ujken de systematische waarnemingsmethoden van de 
Aston-groep, ondanks de tekortkomingen, een middel om theone te gaan 
ontwikkelen Dit is de — beperkte — waarde van de Aston-waarnemingen over 
bureaucratisch centralisme 
De bijdrage die de Aston groep qua waamemingsinstrumentarium levert is nog 
te preciseren In feite biedt zij meetmethoden aan die vooral variaties beschrij-
ven in wat de organisatie-adviseur Marx lijn-staf organisatie noemt (Marx, 
1975) De Aston-schalen lijken geschikt om er orgamsaties met een centrale 
hiërarchie plus (staf)adviesorganen mee te beschrijven, extra overlegvormen, 
matnx-structuren, processen van industriële democratie beogen zij niet te 
meten Hierop komen wij wat betreft de centrahsatieschaal in hoofdstuk 6 
terug 
Klassieke theone met ontkracht 
Pugh en zijn collega's leveren met hun bureaucratie-vanantentheone een 
stelling waarmee zij klassieke inzichten over bureaucratie willen verwerpen 
ten gunste van recente organisatieonderzoekingen Hun stelling over de meer-
voudige bureaucratische vormgeving luidt 
bureaucratische instellingen krijgen met volgens één grondpatroon, maar lange 
verschillende lijnen hun bureaucratische vorm Klassieke theorie over de 
bureaucratische organisatie wordt daarmee nutteloos с q onbruikbaar — met 
name de theorie van Webern 
De belangrijkste discussiepunten onder organisatie-onderzoekers in de Aston-
traditie gaan over de sterkte van het verband tussen centralisatie en andere 
organisatie-eigenschappen, en het aantal basiseigenschappen dat uit analyses 
van die eigenschappen is te destilleren 
Pugh en Hickson с s vinden dat de concentratie van beovegdheden onafhan­
kelijk is van structurering van activiteiten via formulieren en regels Van een 
geïntegreerd bureaucratisch beheersingsmodel is geen sprake 
Child vmdt in zijn steekproef dat decentralisatie sterk samenhangt met andere 
110 
eigenschappen van het apparaat. Hij concludeert dat er één enkel grondpatroon 
van organiseren bestaat, dat tegelijkertijd gedragsbeperkingen en speelruimte 
bepaalt, één 'bureaucratie mode of control .... (involving) ... both ... the use 
of standard procedure and documentation, and ... decentralization of decision-
making'(Child, 1973b, p. 177; vgl. 1972b, p. 174). 
Eerder in dit hoofdstuk is aangetoond dat de vondst van deze basiseigenschap-
pen op verkeerde analyses berust (par. 4.1). De gegevens uit Birmingham 
zouden hoogstens steun bieden aan de veronderstelling, dat er twee afzonder-
lijke dimensies aan het management gedrag ten grondslag liggen: 'procedurele 
beheersing' en 'gebruik van bevoegdheden en bezetting'. Hoe dan ook, deze 
twee verschillende grondpatronen zijn niet zomaar strijdig met het Weberiaanse 
beeld van dé bureaucratisch organisatie. De interpretatie van de onderzoekers 
gaat hun gegevens wel ver te buiten. 
Er bestaat echter bewijsmateriaal voor de stelling dat er verschillende basisei-
genschappen zijn om organisaties te structureren. Vergelijkende studies in 
Engeland en de Verenigde Staten hebben vaak ingewikkelde indicatie ontwik-
keld voor de centralisatie-, specialisatie en formalisatiegraad van instellingen. 
Vaak zijn er, zonder de fouten die in het Aston-project zijn gemaakt, verschil-
lende grondpatronen-van-het-organiseren en ook organisatie-typen gevonden 
in een imposante reeks onderzoekingen (Udy, 1959; Stinchcombe, 1959; 
HaU, 1962, 1963, 1968; Blau, 1968; Blau en Schoenherr, 1971; Hage en 
Aiken, 1970; Meyer, 1972). 
Maar deze vondst van verschillende empirische basiseigenschappen van organi-
saties vormt geen weerlegging van de klassieke bureaucratietheorie. 
Op de eerste plaats beeldt dit soort onderzoek het Weberiaanse lijstje eigen-
schappen af met metingen die daarvoor ongeschikt zijn. Nogmaals, zeker met 
het Aston-feitenmateriaal is het bureaucratisch gehalte van organisaties niet 
vast te stellen. De principiële fout in de vooral Anglosaxische onderzoek van 
bureaucratie ligt echter in de reductie van 'bureaucratie' tot een lijstje van een 
zes kenmerken van interne organisatie. De Nederlandse onderzoeker Vroom 
stelt vast: 'in de literatuur wordt wel de indruk gewekt alsof Weber's type van 
de bureaucratie slechts een opsomming bevat van kenmerken van zo'n organi-
satie' (Vroom, 1977, p. 69). Voorbeelden van recente inleidingen in de orga-
nisatieleer waarin die versimpeling van Weber's theorie verdedigd wordt, om 
vervolgens te stellen dat Weber's theorie te simpel is, zijn er legio (Hall, 1972; 
Champion, 1975;Khandwalla) 1977)19. 
De bureaucratische organisatie wordt door méér getypeerd dan het veel 
geciteerde lijstje van kenmerken. De klassieke theorie schildert haar af als een 
heerschappijsysteem waarin zekere machtselites op stabiele en efficiënte wijze 
hun bevelen uitgevoerd weten te krijgen. Die theorie poogt ook de maatschap-
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pelijke voorwaarden voor bureaucratisering te begrijpen. Zij veronderstelt een 
logica van politieke sturing en een berekenend bestuurlijk handelen, waarvan 
de uiterlijke kenmerken dan uitvloeisels zijn. 
Deze ingewikkelde Weberiaanse vraagstelling, waarvoor niemand overigens 
passende antwoorden heeft geformuleerd, wordt door modem Anglosaxisch 
onderzoek ontoelaatbaar versimpeld tot een analyse van zes organisatieken-
merken. Ook voor de Aston-onderzoekers blijkt dit lijstje inderdaad het enige 
element van bekendheid met Weber's werk te zijn, hoe ongezouten hun kritiek 
op Weber ook is, die Child samenvat als 'its wholesale rejection of Weber's 
analysis of bureaucracy' (Child, 1972b, 176). 
De Aston-groep neemt bovenstaande versimpeling duidelijk over en betreurt 
het met Friedrich dat Weber's typologie waardeoordelen bevat (Friedrich, 
1952; Pugh et.al., o.e., 1963, p. 294). Zij zet zich af tegen de Weber's maat-
schappelijke inzichten en belezenheid, en zij pleit voor neutrale empirische 
toetsing van gegevens over de zes kenmerken. 
Het past intussen in de gedachtengang van veel eigentijdse onderzoekers om 
een aantal van deze kenmerken aan de hand van formele maatstaven met 
moderne meettechnieken in een verzameling organisaties te beschrijven. Daar-
mee wordt dan bezien of die kenmerken wel voldoende sterk met elkaar 
samenhangen, en bij implicatie of 'de grote Weber' wel gelijk had. 
Sommige Europese onderzoekers wijzen op de te simpele onberedeneerde 
toevlucht tot oppervlakkige waarnemingen van formaUteiten, die de Anglo-
Amerikaanse onderzoeksaanpak kenmerkt (Mouzelis, 1967; Maurice, 1974)20. 
Dit is precies wat Anglo-Amerikaans sociaal-wetenschappelijke organisatie-
onderzoekers doen: hun ingewikkelde multivariatie analyses plaatsen tegen-
over het eenvoudige klassieke model (bijvoorbeeld Udy, 1959). De Aston-groep 
gebruikt exact dezelfde werkwijze: bureaucratische eigenschappen in theorie 
formuleren en meten, dan analyseren of er sprake is van één of meerdere 
typen organisatiestructuur, om zo Weber's theorie te ontkrachten: 'the 
emergence of (different, WK) types ... would act as verification of the empiri-
cal context of Weber's formalitions' (Pugh et.al., o.e., 1963, p. 299)21. 
Maar de gebruikte analyses van organisatie-eigenschappen zijn eenvoudig niet 
ter zake, als het erom gaat Weber's 'eenvoudige model' te weerleggen. De 
samenhang tussen allerlei apparaats-eigenschappen zit vooral in de logica, de 
calculeerbaarheid waarmee het management zich ervan bedient met oneindig 
veel variaties in praktische toepassing. De formele heerschappij vormt, zo 
stellen recente critici, de 'zin' van het bureaucratisch bouwsel. De kritiek van 
genoemde empirische onderzoekingen dat de bureaucratie meerdere variaties 
kent en dat ze wellicht inefficiënt of machteloos is, is niet geschikt om Weber's 
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theorie te weerleggen (Mouzelis, 1967, Коска, 1969; Albrow, 1979, Vroom, 
1979)22 Andere critici trekken de weerlegging van Weber's theorie door de 
Aston-groep — 'the concept of the bureaucratic type is no longer useful' — in 
twijfel Bureaucratieën oefenen formele heerschappij uit over mensen namens 
maatschappelijke elites (Perrow, 1972, Teulings, 1973, Koot, 1976) Deze 
bureaucratische elementen blijven in onderzoek van het Aston-type onbelicht, 
terwijl écht revolutionaire, bijvoorbeeld anti-pyramidale organisatievormen 
ook weer met worden aangetroffen De klassieke visie op de bureaucratische 
organisaties waarmee wij leven blijkt zo gek nog met 
Zo komen wij tenslotte weer op de vraag uit, of de analyses van het Aston-
project los van de klassieke theorie, onze alledaagse kennis van bureaucratieën 
vergroten Nogmaals, er zijn weinig instrumenten waarmee organisatiestructu-
ren kwantitatief beschreven kunnen worden Ook kwantiatieve uitspraken 
over de samenhang van vormeigenschappen die organisaties typeert, bestaan 
nog nauwelijks 
De klassieke theone is weliswaar charmant en wijs, en het inzicht van managers 
in hun bureaucratieën kan veelzijdig en bruikbaar zijn Maar in de behoefte 
om te voorspellen onder welke condities bijvoorbeeld reglementen, bevoegd-
heden of speciale commissies succesvol zijn en onder welke met — in die 
behofte voorziet slechts systematisch, kwantitatief onderzoek De Aston-
onderzoekers hebben dit met een baanbrekende en ambitieuze poging gedaan 
Zó bezien zijn hun onderzoeksinspanmngen een basis geworden voor de 
kwantitatieve ontwerpvraagstukken, die managers van organisaties zich stellen 
Alleen de toekomst kan leren hoe nuttig deze basis zal blijken de kwantita-
tieve bureaucratietheorie staat nu nog in de kinderschoenen 
4.3 De waarde van de bureaucratietheorie van het Aston-project 
In grote lijnen wordt de kern van het theoretische werk van de Aston-groep 
door bovenstaande analyses ongeldig verklaard 
— Het Aston-project poneert dat er vier basiseigenschappen-van-het-orgam-
seren in organisaties aan te treffen zijn Het management kan werkzaam-
heden structureren, bevoegdheden (de)concentreren, de arbeidsstroom 
hierarchisch besutren; en ondersteunende organisatie-onderdelen vergro-
ten of verkleinen Deze vondst blijkt niet op enig feitenmateriaal terug te 
voeren Het zoeken naar vier basiseigenschappen is vruchteloos, het levert 
algemene vaagheden op 
— De theorieën over bureaucratie-varianten en over groei en afhankelijkheid 
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van organisaties blijken niet te kloppen. De eigen, originele bijdrage van 
het Aston-project aan de organisatieleer is hiermee onbeduidend gewor-
den. 
De stelling dat bureaucratieën centralistisch zijn, noch de stelling dat een 
meervoudig model van bureaucratische organisatie nodig is, vormen een 
adequate weerlegging van de theorie van Max Weber. 
Waarnemingen noch analyses van het Aston-project vormen een geschikt 
medium om Weber's bureaucratietheorie te toetsen — die theorie blijft 
daarentegen inspirerend. 
De bijdrage van de Aston-onderzoekingen bestaat hieruit, dat zij de 
mogelijkheid creëren om de inrichting van organisaties kwantitatief te 
beschrijven. De vragenlijsten over centralisatie, formalisa tie en specialisa-
tie vormen een aanzet om tot kwantitatieve theorie te geraken over 
verschillen in organisatievorm. Met name variaties binnen de lijn-staforga-
nisaties lijken hiermee te beschrijven. De Aston-groep realiseert deze 
theorie echter zelf niet door de gebrekkige wijze waarmee zij haar gege-
vens analyseert. 
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Hoofdstuk 5 Voorwaarden voor 
organisatiestructuren 
S.l De ontwikkeling van kwantitatieve contingentie-theorieën als opgave 
Bedrijven moeten net als mensen hun autonomie bewaken, maar tegerlijkertijd 
niet voorbijgaan aan de eisen van Belangrijke Anderen. Zij dienen adequaat in 
te spelen op de gedragingen van leveranciers, afnemers, concurrenten en vak-
bonden, kortom van andere organisaties waarvan zij in enig opzicht afhankelijk 
zijnl. 
Over dit thema zijn in de jaren '60 enkele organisatietheorieën ontwikkeld die 
met de verzamelterm contingentietheorieën worden aangeduid. Onderzoekers 
zoeken aan de hand van contingentietheorieën naar een verklaring van het 
organisatie-regiem dat voor ondernemingen optimaal is, dat wil zeggen tot 
optimale marktbeheersing, service of productiviteit leidt. 
De grondgedachte van die theorieën is dat geen enkele interne inrichting van 
organisaties onder alle omstandigheden effectief is. Welke interne inrichting 
geschikt voor organisaties is, wordt bepaald door de vraag hoe afhankelijk zij 
zijn van ontwikkelingen in hun 'omgeving'. 
De theorieën van Bums en Stalker en van Lawrence en Lorsch leveren in dit 
verband de sterkst ontwikkelde inzichten. 
De theorie van Bums en Stalker over de 'stijlen van besturen' stelt, dat bedrij-
ven met betrekkelijk onveranderlijke voortbrengingstechniek en markt, zich 
aan externe afhankelijkheden kunnen aanpassen via een zogenaamd 'mechanis-
tisch' regiem — een regiem dat veel bureaucratische trekken vertoont. 
Bedrijven die almaar geconfronteerd worden met snelle technische vernieuwing 
en drastische marktontwikkelingen behoeven echter een buigzamer, 'organi-
sche' structuur. Zij zijn erop aangewezen alle mogelijke informatie te benut-
ten, uit alle hoeken en gaatjes van de organisatie. Vandaar dat zij teams en 
commissies gebruiken en de inbreng van ook de laagste functies in de organi-
saties vergemakkelijken. Zij gaan in de besluitvorming af op iemands informa-
tie, ongeacht diens hiërarchische positie. Alleen zó ingericht, raakt de onder-
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neming niet achterop in marktpositie en productiviteit (Bums en Stalker, 
1961). 
De integratietheorie van Lawrence en Lorsch gaat ervan uit dat verschillende 
onderdelen van eenzelfde bedrijf verschillende gradaties van onzekerheid en 
afhankelijkheid ervaren tegenover hun omgeving. Dit levert differentiatie op 
in de doelstellingen en structuur van het management van die afdelingen en 
periode waarover zij hun werk plannen. 
Als de omgeving van de productieafdeling bijvoorbeeld 'zekerder' is dan die 
van de marketingafdeling kan de productieafdeling met een gestructureerde 
inrichting toe. De menselijke verhoudingen kunnen er formeel blijven, de 
belangrijkste aanpassingen aan externe eisen gebeuren door planning op korte 
termijn en efficiënte vormt een hoofddoel van het managemtn. De marketing-
afdeling differentieert daarentegen zich door meer Organische' betrekkingen, 
plannen op lange termijn, en innovatiedoelen. 
Lawrence en Lorsch stellen dat differentiatie wordt ingegeven door adequate 
reacties op de verschillende afhankelijkheden die de ondernemingssituatie 
tegelijkertijd stelt. Vervolgens is hun hypothese dat zeer sterk gedifferntieerde 
organisaties, ingewikkelder coördinatiemechanismen behoeven. In elke indus-
triële branche, blijkt uit hun onderzoekingen, zijn alleen organisaties met déze 
coördinatievormen, naar economische criteria gemeten succesvol (Lawrence 
en Lorsch, 1967; Lorsch en Lawrence (eds.), 1970). 
Zo zijn er legio andere stellingen, die in de praktijk als plausibele maximen 
worden toegepast, zoals: 
'hoe sterker organisaties op service aan het publiek gericht zijn, des te meer 
zijn zij onderhevig aan openbare verantwoordingsplicht en des te bureaucra-
tischer zullen zijn worden', of: 
'hoe meer industriële organisaties in staat blijven goederen uit hun productie-
voorraad te verkopen, des te meer zal het productiewerk gestandaardiseerd 
worden, en des te meer streeft men verticale integratie na naast efficiënte 
exploitatie' (Khandwalla, 1977, p. 319). 
Al deze theorieën en de adviezen voor organisatie-ontwerp die daarvan kunnen 
worden afgeleid, handelen vooral over afhankelijkheid van elementen uit de 
omgeving. Zij zijn evenwel geen van alle afdoende geverifieerd. Hun toepas-
sing, met name het inschatten van de reële omgevingseisen, behelst, 'a good 
deal of judgement' (Khandwalla, 1977, p. 346). 
Er is echter steeds meer behoefte aan precisie en aan kwantitatieve theorie, 
vandaar dat het belang van schaarse empirische studies over voorwaarden voor 
organisatie alleen maar onderstreept kan worden (Woodward, 1959; Gâter, 
et.al., (PEP-report), 1965; Khandwalla, 1973; 1974). 
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Ovengens zijn de gangbare contingentietheoneen veelal geonenteerd op het 
management (Child, 1973c, Silverman, 1970, Vroom, 1979) Het gaat om 
productiviteit, flexibiliteit en bestuurbaarheid voor het management, en de 
organisatiestructuur die daarbij lijkt te passen Minstens even waardevol zou 
echter een onderzoek zijn naar de voorwaarden voor een 'maatschappelijk 
verantwoorde' organisatiestructuur Behalve met de zojuist genoemde criteria 
van management kan men organisaties ook ontwerpen met entena als maat-
schappehjke verantwoordingsplicht, behoud van werkgelegenheid, of dienst-
verlening aanjuist sociaal zwakkere cliënten 
Aston-project levert bijdrage 
Of zij nu maatschappelijk georiënteerd zijn of op management-vraagstukken 
gericht, de contingentietheoneen bieden in elk geval perspectief op voorwaar-
den voor organisatie ontwerp en ideeën over effectiviteit daarvan 
Dit soort theorieën voorziet m een dubbele behoefte, die bij organisatie-
onderzoekers, -adviseurs en -ontwerpers leeft 
Ten eerste zoeken deze theorieën naar factoren die als determinanten kunnen 
gelden voor de mnchting van organisaties Wanneer voldoet bijvoorbeeld het 
vertrouwde bureaucratisch recept en wanneer met7 Aan die kennis is grote 
behoefte, zo schnjven bijvoorbeeld Argyns (1972) en Perrow (1972) 
Ten tweede leveren deze theoneen ideeën op, om de afhankelijkheid die 
organisaties op diverse fronten m de omgeving hebben, in te schatten Ook dit 
is een probleem dat voor onderzoekers en adviseurs telkens weer een oplossing 
behoeft 
Zowel de theone, als de ideeën om condities van organiseren wetenschappelijk 
vast te stellen beloven op lange termijn de toepasbare, preciezere kennis die 
men nodig acht 
De Aston-studies nu sluiten bij beide thema's aan 
Zij proberen de variaties die externe betrekkingen van organisaties vertonen, 
vergelijkenderwijs vast te stellen en wel als determinant voor verschillen in 
organisatievorm Hetzelfde doen zij met de variaties in productietechniek 
De Aston-studies proberen bovendien op kwantitatieve wijze mee te werken 
aan de vorming van contigentietheoneen Daarom ook verdient hun poging 
hier een korte beschnjving 
Om de rol van externe betrekkmgen van bedrijven concreet vast te stellen, 
probeert men in het Aston-project de verhoudingen te meten met enerzijds de 
moederorganisatie die een bedrijf bezit, anderzijds de leveranciers en afnemers 
Dat gebeurt via enkele meetschalen over de opnehting van die bedrijven, de 
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externe leveringscontracten en de status binnen een eventuele moederorgani-
satie (hoofdstuk 3). 
Pugh en Hickson karakteriseren een organisatie dan als afhankelijk, als zij de 
volgende verbindingen vertoont: 
'opgericht door een moederorganisatie, via welke openbare verantwoording 
geschiedt; sterk verticaal gcihtegreerd; een groot aantal specialistische activi-
teiten aan derden uitbesteed; klein en met lage status ten opzichte van de 
moederorganisatie en zonder stem in de beleidsvoerende niveaus daarin'. Te 
denken valt aan filialen van overheidsinstellingen en aan dochterbedrijven van 
industrieën (Pugh en Hickson, 1976, p. 11 en 101). 
Aldus afhankelijke bedrijven kennen vooral een 'gecentraliseerde hiërarchische 
bevelsvoering en weinig autonomie in de besluitvorming' en vertonen een 
tedentie om een standaard-apparaat te vormen voor 'wervings- en bevorde-
ringsprocedures' (ibid, 102). Kortom, zij voldoen aan een van de populaire 
stereotypen van bureaucratieën. Ziehier een variant op de contingentie-theo-
rieën: het bureaucratisch model blijkt vooral bij externe afhankelijkheid 
present. De theorie voegt hieraan toe dat de omvang van bedrijven voor deze 
kenmerken van de interne organisatie geen rol speelt. 
Om vervolgens vast te stellen hoe zeer bedrijven bij hun organisatie-inrichting 
door productietechnische factoren worden beïnvloed, meet de Aston-groep 
stelselmatig welke soort machines in de bedrijven staat opgesteld en op welke 
manier. De onderzoekers typeren bedrijven dan kwantitatief naar 'workflow 
integration'. Een sterke integratie van de arbeidsstroom betekent een verge-
vorderde productietechniek: 'geautomatiseerde, continue operaties met een 
vaste volgorde' (Hickson, 1969). 
Er zijn in de onderzoeksgegevens echter verbazend weinig sporen te vinden, 
die de stelling ondersteunen dat deze productietechnische factoren de organi-
satiestructuur van bedrijven zouden beihvloeden. Dat organisatiestructuren 
blijkbaar 'passen' bij een gegeven productietechniek, zoals sommige contigen-
tie-theorieën stellen (Woodward, 1958), dat wordt door de Aston-theorie over 
productietechniek ontkracht. Alleen in kleinere bedrijven is een beperkte 
wisselwerking tussen machine-opstelling en organisatiestructuur regelmatig te 
bespeuren. De onderzoekers formuleren een contigentietheorie: alleen in 
kleinere bedrijven determineren productietechnische factoren de organisatie-
structuur, die daarbij lijkt te passen. 
Hiermee dragen de Aston-studies in elk geval bij aan een kwantitatieve con-
tingentietheorie. Zij ondernemen een poging tot kwantificatie van de externe 
afhankelijkheid en productietechniek van bedrijven als determinanten van de 
organisatie-inrichting. 
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De meeste contingentie-theorieën zijn niet voorzien van nauwkeurige beschrij-
vingen van systematische waarnemingen waarop zij berusten. De Aston-studies 
doen dit wel. Zij lenen zich dan ook meer voor kritiek en validering, maar zij 
leveren tenminste een begin van precisie. Dat zij een eerste meetinstrumenta-
rium bijdragen voor de beschrijving van de externe afhankelijkheid van 
bedrijven, kan op zichzelf van belang zijn. Geen enkele ontwerper of onder-
zoeker van organisaties kan eromheen, de afhankelijkheidspositie van de 
'eigen' organisaties in kaart te brengen. Die afhankelijkheid bepaalt immers 
autonomie en identiteit van organisaties (Pfeffer en Salancik, 1978). 
De vraag is echter of de Aston-studies met déze poging in kwantitatieve 
theorievorming geslaagd zijn. Zijn dit soort determinanten van organisatie-
structuurverschillen inderdaad zo te meten, en levert dat kwantitatieve 
contingentietheorieën op? De Aston-schalen voor afhankelijkheid en produc-
tietechniek verdienen daartoe een nadere inspectie. 
Afhankelijkheidsschaal ondeugdelijk 
In hoofdstuk 1 is al vermeld hoe de Aston-studies vanaf het begin het accent 
hebben gelegd op interne organisatie-eigenschappen, terwijl determinanten 
daarvoor zoals de afhankelijkheidsgraad veel minder aandacht kregen. Die 
geringe aandacht heeft tot een vage definitie van het begrip afhankelijkheid 
geleid. Het Aston-project geeft nergens een formeel sluitende definitie, zo 
stellen ook de onderzoekers Mindlin en Aldrich (1975). Er worden, zo zeggen 
zij, geen elementaire onderscheidingen gemaakt tussen afhankelijkheid van 
moederbedrijven en wezenlijke andere connecties met derden; geen onder-
scheid tussen soorten van afhankelijkheid dus, met alle kans op latere verwar-
ring. 
Bovendien wordt nergens duidelijk, hoe dit begrip afhankelijkheid aansluit bij 
soortgelijke noties in de literatuur over organisatie. Een theoretische fundering 
die de Aston-resultaten bruikbaarder had kunnen maken, blijft zo helaas uit. 
Deze vage omschrijving nu levert een groot risico van fouten in de meetproce-
dure op zo, dat externe afhankelijkheid van bedrijven onzorgvuldig wordt 
vastgesteld. 
De afhankelijkheidsschaal moet namelijk de afhankelijkheid vastleggen die 
organisaties ervaren tegenover een veelheid van partners. Via een technische 
procedure komen de onderzoekers tot een gecombineerde indicatie van 
afhankelijkheid op basis van zeven schalen, status, representation, specializa-
tions contracted out, relative size, vertical integration, impersonality of origin, 
public accountability. (In hoofdstuk 3 zijn de details vermeld). 
De vraag is nu, wat men via deze procedures nu precies meet en of dit consi-
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Stent gebeurt. Wij proberen hierop een antwoord te formuleren door met 
nieuw materiaal en herhaling van dezelfde technieken als in het Aston-project, 
de afhankelijkheidsschaal te reconstrueren. De constructie van de afhankelijk-
heidsschaal is namelijk nog nooit empirisch gecontroleerd. 
Allereerst is opnieuw een factoranalyse over alle betrokken schalen uitgevoerd. 
Het resultaat was een vrij grote eerste 'general factor' en een nauwelijks te 
interpreteren tweede factor, respectievelijk goed voor 46.5% m 14.7% van de 
totale variantie2. Ook Pugh c.s. vinden een eerste algemene factor (55%) die 
zij als 'dependence' benoemen. De vier hoogst ladende schalen combineren zij 
dan op een ingewikkelde manier tot de uiteindelijke afhankelijkheidsschaal. 
Volgens Mindlin en Aldrich(1975, p. 387) zijn die vier: status;representation; 
number of specializations contracted out; relative size. 
De afhankelijkheidsindex lijkt daarmee vooral op de relatie met een moeder-
organisatie betrekking te hebben (Mindlin, 1974, p. 67-68). Zowel in het 
oorspronkelijke Birmingham-onderzoek als in onze gegevens zijn het trouwens 
deze vier items, die de kem vormen van de eerste factor, en daarmee van de 
gehele schaal. 
Deze verwarring bij de definitie van de afhankelijkheidsgraad is overigens door 
de Aston-groep erkend, maar is nimmer gecorrigeerd (Pugh en Hinings, 1976, 
p. 174). 
Bij nadere beschouwing blijkt een sterke samenhang te bestaan tussen de vier 
genoemde kern-items in de schaal (tabel 5.1). Maar die samenhang komt voor-
namelijk tot stand door een overlappend element dat zij gevieren gemeen 
hebben: de eenvoudige vraag óf er ergens moederorganisatie is. Wanneer de 
correlaties tussen de items, namelijk afzonderlijk worden bekeken voor 
dochter- en moederbedrijven, blijft er praktisch geen enkele correlatie van 
betekenis over, zoals de tabel aangeeft! 
Om de betekenis van de afhankelijkheidsschaal verder te verkennen werd deze 
foutenbron dan ook uitgeschakeld. Omdat de variabelen status, representation, 
relative size per definitie een gefixeerde waarde hadden voor moederorganisa-
ties, was het ons niet mogelijk om correlaties te berekenen. Daardoor was 
voor de moederbedrijven afzonderlijk geen factoranalyse van de schalen 
mogelijk. Dit betekent, dat het schaalconstructieprobleem niet slechts afhangt 
van de steekproeven van de Aston-groep, zoals Mindlin en Aldrich (1975, p. 
388) stellen. Voor de onafhankelijke moederorganisaties van welke soort dan 
ook, is deze afhankelijkheidsschaal niet te gebruiken. De nationale steekproef 
van Child vormt hier een voorbeeld van. Child rept niet over de dependence-
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Tabel 5.1 - Samenhang tussen de onderdelen van de afhankelijkheidsschaal 
Productmoment correlaties voor 27 moederbedrijven (M) en 39 dochterbe­
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N.B. lege celwaardcn: correlatie niet herkenbaar voor moederbedrijven. 
De variantie in een der variabelen is gelijk aan 0. 
schaal, maar gebruikt enkele van de deelschalen afzonderlijk, overigens zonder 
een woord van scepticisme over de Aston-aanpak. 
De afhankelijkheidsschaal blijkt gecontamineerd te zijn en zij meet blijkens de 
analyse vooral, of organisaties een moederonderneming hebben of niet. Voor 
zelfstandige ondernemingen is de schaal in elk geval niet te gebruiken. 
Daarmee is nog niet geverifieerd of de schaal voor dochterorganisaties speciale 
afhankelijkheden meet, die daar wel geldig en zinvol worden vastgesteld. 
Heranalyse van Aston-materiaal om deze vraag te beantwoorden is evenwel 
niet mogelijk. Geen enkele correlatiematrix terzake van de Aston-groep is ooit 
in haar hoofdpublicaties vermeld. Latere onderzoekers hebben maar aangeno­
men dat er met onderdelen van de schaal iets als afhankelijkheid te meten is 
(Mindün, 1974; McMillan, 1976). 
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Wij kunnen slechts onze eigen, specifieke gegevens aan een verkennende 
factoranalyse onderwerpen. De uitkomst in tabel 5.2 wijst erop dat er min-
stens drie typen waarnemingen gecombineerd worden die op verschijnselen 
van afhankelijkheid betrekking kunnen hebben. 
Tabel 5.2 - Interne opbouw van de afliankelijkheidsschaal voor dochter-
ondernemingen 
Factormatrix, uit principal comonents analyse van de zeven schaalonderdelen, 
varimax-rotatie toegepast, N=39. Decimaalpunten weggelaten. 
Schaalonderdelen 
(in Engelse terminologie) 
status 
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Factor 1 (23.5%) wordt vooral vertegenwoordigd door 'representation' en 
'relative size', anders gezegd: het relatieve gewicht tegenover de moederorga-
nisatie. Dit gewicht bepaalt hoe gevoelig de dochter is voor centralistische 
tendenzen vanuit het externe hoofdkantoor, de 'externe centralisatie' in de 
hiërarchie van het moederbedrijf. 
Factor 2 (21.5%) wordt bepaald door juridische status en 'impersonality of 
origin'. Het gaat hier vermoedelijk om kansen op juridische eigenstandigheid 
die de dochteronderneming meekrijgt. Deze factor is onduidelijk. 
Factor 3 (19.4%) omvat public accountability, vertical integration, no. of 
specialisms contracted out. Zij is interpreteerbaar als 'gebondenheid aan 
derden', namelijk aan aandeelhouderspubliek, leveranciers, afnemers en 
externe bureaus. 
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Bovenstaande analyse toont duidelijk aan, dat de afhankelijkheidsschaal voor 
dochterorganisaties zeer uiteenlopende dimensies van mogelijke afhankelijk-
heid registreert. Deze uiteenlopende aspecten van afhankelijkheid hebben 
geen enkele noodzakelijke samenhang. Wanneer nu de scores van zó uiteenlo-
pende schaalonderdelen en dimensies zomaar worden opgeteld tot een indruk 
van 'de afhankelijkheid' van organisaties, kan men niet meer spreken van 
consistente meting; eigenlijk weet niemand meer precies wat met deze totaal-
score vastgesteld wordt. 
Deze paragraaf kan tot de volgende conclusie leiden. De afhankelijkheidsschaal 
blijkt gecontamineerd te zijn. Zeker voor meting in zelfstandige bedrijven is 
zij ondeugdelijk. 
In dochterorganisaties vertonen de ingrediënten van de schaal een te geringe 
empirische samenhang en is de schaal onbetrouwbaar. In die dochterorganisa-
ties meet de schaal in werkelijkheid vermoedelijk verschillende onafhankelijke 
dimensies uit de relatie van organisaties met hun omgeving. In elk geval verto-
nen hiërarchische relaties met moederbedrijven niet zomaar verband met 
andere, externe bindingen. De totale afhankelijkheidsscore blijkt geen werke-
lijkheidswaarde te hebben, zo kunnen we op basis van onze gegevens wel 
stellen. 
Dit besluit gaat overigens veel verder dan de waarschuwing die Mindlin formu-
leert over het gebruik van de afhankelijkheidsschaal in de Aston-studies en 
een later onderzoek van Neghandi en Reimann (1973): 'niet zonder beperken-
de condities te gebruiken' (Mindlin, 1974, p. 70). Niet gebruiken is dus beter. 
Dit geldt ook voor de verkorte afhankelijkheidsschaal die later als instrument 
voor snelmeting is vervaardigd, en die in veel Aston-onderzoekingen is gebruikt 
(Inkson et.al., 1970b; Hickson et.al., 1974; Horvath et.al., 1974; McMillan, 
1976). De sterke correlaties tussen vier van de zeven oorspronkelijke schaal-
onderdelen, en tussen deze verkorte schaal en de volledige afhankelijkheids-
schaal, kunnen alle bovengenoemde fundamentele bezwaren niet opheffen. 
Wordt de afhankelijkheid van bedrijven onzorgvuldig vastgesteld, wellicht 
indiceert het Aston-project de productietechnische factoren wel adequaat. 
Productietechniek niet juist gekwantificeerd 
Massaproductie, zo stelt Woodward op basis van waarnemingen in 100 fabrie-
ken, is effectief te rijmen met traditionele management-principes en wellicht 
met een tamelijk bureaucratisch regime. Andere productiesystemen vergen 
echter nieuwe organisatievormen (Woodward, 1958,1965). 
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Een adequate kwantificatie van productie-technische verschillen is van het 
grootste belang om dit soort uitspraken te doen, die voor ontwerpers van 
organisaties bruikbaar kunnen zijn. Daarmee komt de Aston-groep voor de 
dag met een zekere erkennning door anderen (Price, 1972; Davies en Taylor, 
1976). De vraag is of de productietechniekschaal van de Aston-groep, inder-
daad een der weinige sociaal-wetenschappelijke meetinstrumenten op dit 
gebied is, die geldige uitspraken toelaat. In de literatuur over 'technologie en 
organisatie' bestaat er een verwarrende verscheidenheid aan ideeën van 
verschillende onderzoekers (Kmetz, 1977, De Sitter, 1974; De Zwaan, 1972). 
Als over technologie wordt gesproken varieert het onderwerp van systeemana-
lyse tot tijd- en bewegingsstudies, van machineopstellingen tot therapeutische 
ideologieën, van automatisering tot leveringsprocedures. De problemen die 
men wil verklaren zijn al even uiteenlopend: werkloosheid, productiviteit, 
omzetvergroting of menselijke vervreemding. Een uitleg, wat men onder 
technologie verstaat, is zeker niet teveel gevraagd. 
Het gaat de Aston-onderzoekers om technologie als de uitrusting en opstelling 
van machine-operaties. De Aston-groep stelt vast hoe de elementen van de 
productiestroom in elkaar geïntegreerd zijn. Zij spreekt van een sterke 'work-
flow integration' bij producties die 'geautomatiseerde, continue met een vaste 
volgorde' behelzen (Hickson, 1969). 
Om deze verschillen in productietechniek te kwantificeren worden scores 
opgeteld van schalen over vijf technisch-organisatorische verschijnselen 
— het niveau van de meest geavanceerde machinerieën; 
— de gemiddelde geavanceerdheid van het gehele machinepark 
— de flexibiliteit van het productiesysteem 
— de verwevenheid van productiesectoren, en 
— de precisie van kwaliteitscontrole. 
Men kan zich nu afvragen wat de Aston-schaal eigenlijk meet. 
Wanneer men er kennis van neemt hoe productiebedrijven in de praktijk 
werken, zal men onmiddellijk inzien dat hier minstens drie elementen op een 
hoop worden gegooid, die zeer uiteenlopende organisatorische verschijnselen 
oproepen: automatisering van industriële productie; noodzakelijke garanties 
voor de continuïteit van de arbeidsstroom; en flexibiliteit in de besturing van 
productielijnen. Geen enkele praktische overweging of theorie lijkt evenwel 
een definitie die deze drie combineert, te rechtvaardigen. 
Enkele onderzoeksbevindingen bevestigen deze kritiek op de productietech-
niekschaal. Een herhaling van de constructie van deze schaal wees uit dat de 
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samenhang tussen de vijf genoemde verschijnselen in 82 Engelse bedrijven 
absoluut onvoldoende was om iets als 'workflow integration' vast te stellen 
(Child en Mansfield, 1972). Blau c.s. voegen daar aan toe dat de Aston-schaal 
daarom onnodig ingewikkeld en abstract is, en dat zij tegenstrijdige resultaten 
afwerpt (Blau et.al., 1976, p. 23, 35). Volgens Kmetz tenslotte behoeft de 
productietechniek-schaal bovendien nog een gebruiksvoorschrift: alleen voor 
echte productiebedrijven geschikt (Kmetz, 1977). 
Een nieuwe analyse om te bezien of er wel zo'n samenhangende index voor 
productietechnische variaties geconstrueerd kan worden, is dan ook niet 
overbodig. 
Daartoe is de schaal gereconstrueerd met de gegevens van 23 Nederlandse 
bedrijven (zie hoofdstuk 3). 
Tabel 5.3 - Interne opbouw van de schaal voor productietechniek (workflow 
integration). 
Correlatie matrix en varimax-geroteerde factormatrix van de vijf schaalonder-
delen voor de substeekproef van 23 bedrijven. Decimaalpunten weggelaten. 
schaalonderdelen product moment- factorstructuui 
(in engelse terminologie) correlaties 
1 2 3 4 5 1 II 
- 3 0 04 
08 - 03 55 
05 -19 - 26 38 
14 01 -38 - -53 11 
05 -19 -21 02 - 75 55 
totaal 
percentage verklaarde vanantie 31.1 26.5 57.6% 
De geringe samenhang tussen de vijf indicatoren voor productietechniek 
wordt sterk bevestigd in tabel 5.3. De gemiddelde correlatie is lager dan .16, 
zoals bij Child en Mansfield die .20 becijferden. Factoranalyse van de vijf 
schalen suggereert dat die gebrekkige samenhang hieraan te wijten is, dat 
kwaliteitscontrole en verwevenheid van productiesegmenten onafhankelijk 
zijn van de andere drie kenmerken. Maar één gemeenschappelijke dimensie is 
in geen geval vast te stellen^. 
1. autonomaticity of equip-
ment, mode 
2. autonomaticity, range 
3. work-flow rigidity 
4. interdependence of work-
flow segments 
5. specificity of evaluation of 
operations 
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De productietechniek-schaal combineert gegevens met een te geringe theore-
tische en empirische samenhang en is als zodanig inadequaat om reële produc-
tietechnische verschillen te kwantificeren. 
Bovenstaande analyse maakt ook verkorte productietechniekschalen onge-
schikt om 'de integratie van de productiestroom' laat staan 'de technologie' 
mee af te bakenen. Er is geen 'representatief onderdeel van de onverkorte 
schaal te vinden als onduidelijk is wat deze meet4. Dit geldt speciaal voor 
Inkson's verkorte schaal die in het Aston-onderzoek veel is gebruikt. Blau's 
idee om alle technische verschijnselen die de schaal registreert maar met 
mechanisering samen te vatten, is een misplaatste beslissing om te kwantifice-
ren (Inkson et.al., 1970, Blau et.al., 1976). Mechanisatie vertegenwoordigt 
onvoldoende de verscheidenheid aan relevante productie technische verschillen, 
stelt Kmetz (1977). 
Deze restricties in acht nemend, kan men echter toch handhaven dat de vijf 
onderdelen van de productietechniekschaal op zichzelf wel geldige en bruik-
bare meetinstrumenten kunnen zijn. Dit gaat de opzet van deze validerings-
studie evenwel te buiten, want het gaat hier om de gevolgen van de meetfouten 
voor de contingentietheorieën van de Aston-groep. 
Toch niets wijzer over contingentie-theorieën 
Alle bevindingen tezamen bevatten sterke aanwijzingen, dat de Aston-schalen 
voor afhankelijkheid en productietechniek ongeschikt zijn om mee te theore-
tiseren over determinanten van verschillen in organisatie-inrichting. Een te 
globaal gebruik van de begrippen technologie en afhankelijkheid van de 
omgeving draagt aan dit manco bij. Maar ook met de pragmatische combinatie 
van 'zomaar wat' uiteenlopende waarnemingen tot complexe meetinstrumen-
ten is nog geen zinvolle, geldige meetmethode gecreëerd. 
Het heeft eenvoudig geen zin om met deze combinatie van gegevens, discus-
sies aan te geven over het verband tussen organisatiestructuur en eisen van de 
omgeving of de productietechniek. De gegevens laten dat niet toe. 
De rol die externe afhankelijkheden en productietechnieken bij de vormge-
ving van organisaties spelen, blijft onbepaald. De poging van het Aston-project 
om kwantitatieve contigentietheorieën te ontwikkelen, is helaas mislukt. 
Uit deze analyse kan voorts een andere les worden getrokken. Juist als men 
ziet hoe omvangrijk de problemen van kwantificatie zijn en hoe gemakkelijk 
er getheoretiseerd wordt, ligt een eerste taak voor onderzoekers in de ordening 
van geschikt materiaal. Er is niet nog meer theorie nodig, eerst en vooral zijn 
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er indiceringsmethoden nodig waarmee de huidige nog vage perspectieven op 
organisatievormen bruikbaar kunnen worden gemaakt. Maar wel evenwichtige 
methoden, want er gaat teveel ideologie schuil achter de manier waarop de 
Aston-groep externe afhankelijkheid waarneemt. 
Top-managers, wie anders 
Nergens in het Aston-project wordt de filosofie achter dit soort onderzoek zo 
duidelijk als bij de afhankelijkheidsschaal. De keuze om bepaalde verschijnselen 
niet te zien reflecteert een onuitgesproken ideologie van de onderzoekers, die 
veel trekken vertoont van een zeer behoudende managementvisie. 
Aan het begin van het project ging het de Aston-groep erom, de afhankelijk-
heidsverhoudingen te typeren die een organisatie heeft ten opzichte van 
andere instellingen in haar omgeving. In het bijzonder heeft men twee aspecten 
op het oog gehad om te bestuderen: 
— de mate waarin sprake is van machtsmonopolies in de marktomgeving van 
de organisatie; 
— de druk, vooral de politieke beheersing die bestaat ten aanzien van de 
activiteiten van de organisatie door bijvoorbeeld eigenaren, regering en 
vakbeweging (Pugh et.al., 1963). 
Deze belangstelling is realistisch, want voor het bereiken van doelstellingen 
heeft elke organisatie vooral middelen nodig: materiële middelen; en legitime-
ring door diverse 'tegenspelers' in de omgeving (Benson, 1975; Pfeffer en 
Salancik, 1978). 
De onderzoekers indiceren evenwel uiteindelijk iets anders. Bij de informant 
worden feiten verzameld over: 
— de grootte en juridische status die de organisatie heeft ten opzichte van 
een eventueel moederbedrijf of eigenarengroep; 
— of die moederorganisatie ergens publiek verslag moet doen, bijvoorbeeld 
op de beurs; 
— of de organisatie vroeger door een moederbedrijf is opgericht; 
— hoe men in beleidsorganen van de moederorganisatie vertegenwoordigd 
is. 
— het aantal specialistische functies dat wordt uitbesteed. Hierbij wordt 
niet gespecificeerd wat de uitbesteding inhoudt en aan wie; de moeder-
organisatie of anderen. 
— aspecten van goederenleveranties, zowel van leveranciers als aan afnemers 
worden Opgeteld'. Er wordt niet bezien tot welke afhankelijkheid van 
een bepaalde tegenspeler dit zou leiden. 
In deze lijst van observaties^ ontbreekt reële aandacht voor materiële bindin-
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gen die bedrijven tegenover andere instellingen hebben. Verhoudingen, die 
overdracht van middelen — geld, goederen, personeel —, of die legitimering 
inhouden worden goeddeels weggelaten, zo stelt ook Mindlin (1974) in zijn 
analyse. 
Hierboven hebben wij empirisch proberen te analyseren, welke realiteit de 
afhankelijkheidsschaal vertegenwoordigt (tabel 5.2). Die gegevens lenen zich 
voor de interpretatie, dat de schaal enkele niet-strategische aspecten van de 
afhankelijkheidsrelatie met het moederbedrijf meet (factor 1), plus een 
typering van 'relaties met derden' (factor 3) geeft. Uit de betreffende items 
'pubheke verantwoording' en 'integratie met handelspartners' is evenwel niet 
op te maken van wie de organisatie in materieel opzicht afhankelijk zou zijn. 
De onderzoekers negeren in dit perspectief op afhankelijkheid de vraag, wie er 
allemaal invloed op de organisatie hebben. Dit onderzoek naar bedrijfsafhan-
kelijkheid ademt de geest uit van traditionele industriëlen die vinden, dat de 
invloed van niet-ondememers klein is en moet blijven. Uit de analyse blijkt 
dat de onderzoekers in hun denken gepreoccupeerd zijn met het bestaan van 
een moederbedrijf — andere instellingen wegen nauwelijks mee (tabel 5.1). De 
staat, netwerken van ondernemingen en vakbeweging spelen in de analyse 
geen rol. 
Voor de Aston-groep is er kennelijk maar één groepering die eisen stellen kan. 
Top-managers — en hun achterban — lijken de herkomst en het doel van de 
onderneming te bepalen. Alle andere maatschappelijke krachten behoeven 
geen aandacht. 
Het onderzoeksinstrument sluit hier nauw aan bij de visie van een traditionele 
managersklasse die zichzelf als Natuurlijke Leiding beschouwt en geen gebon-
denheid aan vakbeweging of overheid wil zien ontstaan. Deze argumentatie 
bevestigt vermoedens uit hoofdstuk 2. Dit type onderzoek verbergt een 
filosofie van onderzoekers die de waarnemer met een traditionele manage-
ment-bril uitrust. De organisatie lijkt bezield door een herderlijke leiding 
zonder veel oppositie, en wie verder nog invloed heeft op de ondememings-
koers behoeft geen aandacht. Hieruit spreekt bovendien een naïeve beeldvor-
ming over de politieke arena's waarin ondernemingen zich in werkelijkheid 
bevinden. 
5.2 Verkenning van nieuwe voorwaarden aan de hand van Aston-ideeën 
Bij al deze kritiek op Aston-theorieën over afhankelijkheid en productie-tech-
niek van bedrijven past ons ook een constructieve bijdrage. Wij willen nu 
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bezien of met enkele ideeën uit het Aston-project, geldige cijfers over afhan-
kelijkheid van bedrijven zijn te produceren. Zo is wellicht aan te geven hoe 
alsnog bruikbare contingentietheorieën te ontwikkelen zijn. Wij hebben 
evenwel niet de pretentie hier zo'n theorie aan te dragen. 
Vanuit een interesse in machtsverhoudingen tussen bedrijven, wordt nu een 
onderdeel uit de afhankelijkheidsschaal onder de loupe genomen: de 'vertical 
integration scale'. 
Hierboven is vermeld dat de afhankelijkheidsindex van de Aston-groep niet 
adequaat is om de externe bindingen van bedrijven in kaart te brengen. De 
fouten van die index zijn voornamelijk te wijten aan willekeurige beslissingen 
bij het meten, en verkeerd gebruik van ruw feitenmateriaal. Men analyseerde 
en theoretiseerde te ver door. 
Sommige onderdelen van de schalen voor afhankelijkheid en productietech-
niek, kunnen echter zinvolle gegevens opleveren. De schaal voor 'vertical inte-
gration' met vijf onderdelen is daar een voorbeeld van. Die items moeten dan 
wel zorgvuldig bekeken en gewogen worden, en behoeven aanvulling voordat 
men er uitspraken over kan doen, die hout snijden. Want dat blijft intussen de 
bedoeling: gefundeerde uitspraken doen over voorwaarden - ditmaal verticale 
integratie — voor organisatiestructuren. 
Krachten die bedrijven onderling binden 
De schaal voor 'vertical integration' speelt een ondergeschikte rol in de Aston-
analyse van afhankelijkheid van bedrijven. Toch bevat de schaal enkele inter-
essante items, wanneer het om de materiële binding van bedrijven aan buiten-
staanders gaat. De inhoud van de items betreft de handelscontracten met, 
bedrijven; de omvang van leveringen; en het leveren op order — zie figuur 3.1, 
hoofdstuk 3. 
Onder welke theoretische of praktische noemer deze vijf vragen onder te 
brengen zijn, is niet duidelijk. De Aston-groep construeert er op technische 
wijze een schaal mee onder de term 'vertical integration'. Deze typering sluit 
echter zeker niet aan bij het gangbare begrip verticale integratie: het in bezit 
hebben van afzet- of toevoerkanalen in de bedrijfskolom die voor het bedrijf 
in kwestie kritiek is. 
De correlatie van 'vertical integration' scores met een verticale integratie-
index — de som van achterwaartse en voorwaartse integratie-activiteiten zoals 
die in bijlage 3 zijn vermeld — was slechts r= - .01, tau= .12 voor 66 bedrijven. 
'Vertical integration' is geen reële indicatie voor verticale integratie, aanne-
mende dat wij dit begrip zelf voldoende indiceren^. 
Een nadere beschouwing van de vijf Aston-items leert dat vier van de vijf, 
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relaties met afnemers beschrijven. De Aston-schaal zal daarmee wellicht alleen 
voorwaartse integratie voorspellen. Ook dit blijkt echter niet het geval (r= .36; 
tau= .30): een hogere 'integration' voorspelt juist een geringe voorwaartse 
integratie. Een grotere 'gebondenheid' aan afnemers komt juist in weinig 
voorwaarts geïntegreerde bedrijven voor. Een zinvolle interpretatie hiervan 
wordt mogelijk als we aannemen dat de indicatoren voor 'vertical integration ' 
zoals hun bewoording doet vermoeden, krachten indiceren die bedrijven met 
afnemers en leveranciers binden. Dat ondernemingen met een sterke voor-
waartse integratie minder 'geïntegreerd met afnemers' zijn, wordt zo plausibel 
want voor hen bestaat de noodzaak niet om afnemers via commerciële tactie-
ken aan zich te binden. Verticale integratie kan op zichzelf namelijk al mono-
polievoordelen bieden (vgl. bijvoorbeeld Bork, 1973). 
Die bindingskrachten zijn te interpreteren als tactische manoeuvres van bedrij-
ven tegenover hun tegenspelers — concurrenten, afnemers en leveranciers 
— waarmee zij hun eigen marktpositie en effieciënte productievoortgang bij 
gegeven product-marktcombinaties handhaven (vgl. Thompson, 1967) —hier 
komen wij nog op terug. 
Wanneer de items over 'vertical integration' deze bindingskrachten indiceren, 
wordt het mogelijk te verkennen welke daarvan gecombineerd, en welke 
onafhankelijk van elkaar vóórkomen. Hiermee is dan wellicht — volgens de 
lijn van contingentietheorieën — te voorspellen welke interne organisatiestruc-
tuur bedrijven met een sterke marktbinding bijvoorbeeld hebben (vgl. Burns 
en Stalker, 1961; Gâter et.al., 1965). 
Om mogelijke patronen in binding te ontdekken werden de Aston-items over 
contracten, omvang van leveranties, op order leveren — als volgt uitgebreid 
met zes analoge items. 
— Deze vier Aston-items over betrekkingen met afnemers werden met vier 
volkomen analoge vragen over toeleveranciers uitgebreid?. 
— Eén item uit een ander onderdeel van het Astonproject over 'customer 
orientation' meet, in hoeverre een bedrijf rekening houdt met eisen van 
afnemers — standaardproducten maakt of als het ware à la carte bedient. 
Hier is de bindingstactiek: standaardisatie van het product^. 
— Tijdens de interviews is gedocumenteerd of bedrijven een 'legal link' 
hebben; of een in laatste instantie juridische afdwingbare afzet van enige 
afnemer bestaat (score 1) of niet (score 0). Dezelfde informatie is over de 
toevoerzijde verkregen. 
Deze leverings- of afnameverplichtingen worden overigens niet altijd als een 
ballast ervaren, maar zij creëren wel onontkoombare vormen van afhankelijk-
heid. 
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In verreweg de meeste gevallen (70% van de bedrijven uit onze steekproef) 
ontstaan deze commerciële verplichtingen binnen concemverband. Zij zijn 
daardoor in laatste instantie door het hoofdkantoor afdwingbaar, en in 
principe gebaseerd op kapitaalafhankelijkheid en beschikkingsrecht van de 
kant van de eigenaren of moederorganisatie. Er kan ook sprake zijn van licen-
tierechten of — in enkele gevallen — productiemonopolies. Dan gaat het om 
een gebondeheid aan door bepaalde bedrijven geïnvesteerde kennis die omge-
zet is in productie- en marketing-rechten. 
Dergelijke leverings- en afnameverplichtingen vormen voor de meeste bedrijven 
een beleids'gegeven', een door anderen opgelegde maatregel. 
Omdat de twee Aston-vragen over contracten, genoemde verpüchtingen niet 
uitsluiten moesten die twee vóór de totale analyse geschoond worden^. De 
gegevens over deze elf indicatoren vormen zo een betrouwbare Ю basis om de 
samenhang tussen bindingsmomenten van bedrijven te verkennen. Over dit 
materiaal is voor 60 ondernemingen een factoranalyse uitgevoerd (zie tabel 
5.4)4. Bedrijven die alleen handel drijven zijn uitgesloten van de analyse, om 
zo zuiver mogelijk de onderlinge productie-betrekkingen te kunnen onderzoe­
ken. 
Tabel 5.4 — Patronen in externe bindingskrachten van bedrijven 
Factoranalyse (principal components) van elf indicatoren voor 60 bedrijven. 
Extractie van 3 factoren met varimaxrotatie, ongeroteerde ladingen tussen 
haakjes. Decimaalpunten weggelaten. 
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Tabel 5.5 - Samenhang tussen krachten die bedrijven onderling binden. 
Product-moment correlaties, N= 60. Gecorrigeerd voor contaminsatie met de 
Aston-items 18.03 en 18.04. Decimaalpunten weggelaten. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1. Standaardisatie* 




4. Verplichte afzet 
5. % afhankelijk-
heid afzet* 
6. % afhankelijkheid 
van klant* 






10. % afhankelijkheid 
van toeleverancier 
11. Verplichte afname 
van toeleveranciers 
Aston-items 
Het eerste patroon (factor 1) bestaat uit drie bij elkaar horende krachten die 
bedrijven onderling binden: lange contracten met afnemers én met toelever-
anciers realiseren; van de grootste leverancier leveringen betrekken die voor 
hem omvangrijk zijn. Deze factor 1 (22.1% van de vanantie)is daarmee op te 
vatten als een patroon '(autonome), actieve beheersing van markt'partners' 
ondernemen '. 
Betrekkelijk los daarvan staat een tweede patroon: verplichte levering aan een 
ander bedrijf; een groot deel van de productie van de organisatie aan één 
afnemer leveren; verplichte afname en een voor de betrokken organisatie 
groot deel van de toeleverantie van één partner betrekken. Deze factor (17.8%) 
drukt een patroon van afhankelijkheid van bedrijven ten opzichte van belang-
rijke marktpartners uit: 'reageren op betrekkingen van onzelfstandigheid met 
markt'partners'. 































































toevoer- en afzetkant op order of op afroep realiseren in plaats van zomaar 
'uit voorraad'. Hieruit valt de neiging af te lezen, dat bedrijven quota en tijdstip 
van leveringen vooraf gespecificeerd weten te krijgen. Het probleem dat hier 
achter ligt is, hoe de bedrijfsleiding een ongestoord, technisch rationeel 
verloop van het productieproces kan garanderen (vgl. Thompson, 1967, p. 20-
20-21). 'De rationaliteit van de productie veilig stellen', is bij dit patroon in 
het geding. Dat deze factor de kleinste verschillen in het materiaal verklaart 
(12.9%), zal samenhangen met technologische belemmeringen. Die belemme-
ringen dicteren de arbeidsstroom in een groot aantal productiebedrijven. 
Bonbons bijvoorbeeld zijn moeilijk als standaardproduct af te zetten, met 
grote leveringen op afroep. 
Het materiaal uit deze 60 ondernemingen doet in elk geval recht aan een voor-
lopige conclusie. Met enige extra indicatoren en een zorgvuldige uitwerking 
van Astontyperingen voor externe bedrijfsbetrekkingen, is een constructief 
inzicht te verkrijgen in de patronen waarmee bedrijven marktpartners binden. 
Wij veronderstellen dat alle ondernemingen drie typen van krachten kennen 
die hen onderling commercieel binden, maar die zij betrekkelijk gevarieerd en 
los van elkaar kunnen realiseren. Dat zijn: 
— autonome, actieve beheersing van markt'partners' ondernemen 
— reageren op betrekkingen van onzelfstandigheid met markt'partners' 
— veilig stellen van de productie-rationaliteit. 
Concern- en brancheverhoudingen 
Op basis van deze bevindingen kunnen wij een verdere discussie aangaan, die 
het belang van deze feiten kan aangeven maar tevens een weinig kan overstij-
gen. Het bovenstaande kan namelijk tot suggesties leiden om bestaande 
contingentietheorieën in principe te nuanceren. 
Zelf presenteren wij hier geen nieuwe theorie over hoe externe bindingen een 
rol spelen bij het ontwerp van een organisatiestructuur, die daarbij lijkt te 
passen. Toch sluiten de gegevens over materiële transacties met de Omgeving' 
zeer nauw aan bij bestaande contingentietheorieën. Bedrijven die zichzelf 
bijvoorbeeld in een productie-veilige situatie hebben gewerkt via productie-
standaardisatie en voorspelbaarheid van leveringen met orderstelsels, die 
zouden volgens Burns en Stalker toekunnen met een vrij mechanistische, 
'bureaucratische' interne organisatie — onder constanthouding van andere 
factoren. Ook ander onderzoek wijst daarop (Morley, 1974). 
Het belang van bovenstaande bevindingen is vooral gelegen in de indicering 
van condities, waarop organisatie-ontwerpers de interne organisatie kunnen 
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afstemmen. Aan enige kwantitatieve kennis over die voorwaarden voor orga-
nisatiestructuren was immers behoefte, zo stelden wij aan het begin van dit 
hoofdstuk. De voorwaarden waarover hier dergelijke kennis wordt ontwikkeld 
behelzen vooral de commercieel-technische beleidsprogramma's waarmee 
ondernemingen zich tactisch op het hun omringende krachtenspel in de 
branche(s) instellen. 
Een eerste kenmerk dat in het oog springt bij deze verkenning van commerciële 
beleidsprogramma's, zou men het belang van marketing kunnen noemen. 
Voor zover ondernemingen autonoom programma's ontwikkelen doen zij dat 
niet in eerste instantie door de productie veilig te stellen, maar door met de 
totale marketing-keten van inkoop en ontwikkeling tot verkoop, op te treden 
tegenover tegenspelers op de markt. Dit is geen verrassende stelling, omdat 
een groot aantal onderzochte bedrijven in de papier-, de farmaceutische en 
electrotechnische industrie uiteraard niet meer kunnen overleven met een 
traditionele gerichtheid op produceren. 
Opvallender is de vervlochtenheid in concern- en brancheverhoudingen, die 
commerciële programma's 'voorschrijven' op basis van interne concemleve-
ringen en licenties. Wanneer wij ons materiaal historisch bekijken, wordt het 
aandeel van deze onzelfstandige, ingekapselde bedrijven groter. Daarmee 
wordt tevens het belang van concern- en brancheverhoudingen voor de com-
merciële programma's van het 'reageren op onzelfstandigheid', opgelegd door 
machtige marktpartners, groter. Het toenemende gewicht van licentierechten 
op basis van innovatie-inspanningen in de farmacie en electrotechniek, en het 
groeiende overwicht van verkoopafdelingen van concemdivisies over afzonder-
lijke productiefilialen zijn zeker niet vreemd aan dit verschijnsel. 
En zo zijn wij weer terug bij de contigentietheorieën. Want bestaande contin-
gentietheorieën van een Woodward, van Bums en Stalker, en Lawrence en 
Lorsch veronderstellen steeds dat het autonome bedrijven zijn die zoeken 
naar een passende interne organisatie. Het zou wel eens kunnen zijn, dat een 
groot aantal bedrijven niet veel meer te kiezen heeft. Zij krijgen hun product-
markt activiteiten plus hun interne organisatievorm (via 'control and informa-
tion systems'), om zo te zeggen met de paplepel ingegoten. 
Door cijfers over deze bindingstactieken te combineren met interne organisa-
tie-gegevens over centralisme, documentatie en specialisatie is een nieuwe weg 
in te slaan naar de ontwikkeling van kwantitatieve contingentietheorieën. Zo 
kan bijvoorbeeld de hypothese getoetst worden, in hoeverre bedrijven die 
externe relaties niet op rationalisatie van de productie richten, maar wel 
actieve beheersing van martkpartners, Organische' organisatiestructuren 
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hebben. Op deze wijze zijn vervolgens nieuwe inzichten over effectieve 
organisatie-ontwerpen te ontwikkelen. Dergelijke bedrijven kunnen bijvoor-
beeld ineffectief zijn in termen van de wenselijkheid dat de overheid namens 
de samenleving meer 'zicht' op die bedrijven heeft, ze kunnen effectief zijn in 
termen van flexibele bediening van markten. Dergelijke theorievorming is naar 
onze smaak met een eerste aanzet tot indicering op basis van Aston-ideeën 
zeker gediend. 
5.3 Voorwaarden voor organisatiestructuren: samenvatting 
Contingentietheorieën zijn theorieën die verklaren bij welke externe bindingen 
of bij welke productietechniek een bedrijf tot een interne organisatievorm 
komt, die blijkbaar geschikt is. Deze theorieën van organisatie-onderzoekers 
en ontwerpers zijn veelbelovend want zij voorzien in een dubbele behoefte. 
Enerzijds zoeken zij determinanten van het organisatie-regime op, anderzijds 
leveren zij ideeën om de rol van externe betrekkingen en productietechniek te 
registreren. De Aston-studies vormen een ambitieuze poging deze elementen 
te kwantificeren, en vervolgens hun rol vast te stellen als determinanten van 
organisatie-structuren. 
Maar wanneer wij bezien hoe het Aston-projcet verschillen in externe binding 
en in productietechniek kwantificeert, dan büjkt sprake te zijn van ernstige 
meetfouten. 
De afhankelijkheidsindex is voor zelfstandige bedrijven zelfs geheel ondeugde-
lijk, zij is voor dochterbedrijven tamelijk onbetrouwbaar en onsamenhangend 
omdat zij te uitenlopende probleemgebieden op een hoop gooit: hiërarchische 
bindingen met moederbedrijven, en relaties met derden bijvoorbeeld. De 
afhankelijkheidsscores doen surrealistisch aan en zijn maar beter niet te 
gebruiken. 
De Aston-schaal voor productietechniek (workflow integration) is al even 
onsamenhangend en inadequaat om reële productietechnische verschillen te 
kwantificeren. Tenslotte zijn ook de goedkopere, verkorte Aston-indices voor 
afhankelijkheid en productietechniek, afgeleid van de oorspronkelijke schalen, 
geen geldige afbeelding van de realiteit. Gezien alle meetfouten blijkt men 
met de Aston-studies helaas niets wijzer te worden over de rol van productie-
techniek en externe afhankelijkheid bij de bepaling van organisatiestructuren. 
Ondanks de ambitieuze onderzoeksinspanningen van de Aston-groep is in de 
behoefte aan kwantitatieve contingentietheorie nog altijd niet voorzien. 
Uit de analyse van de manier waarop het Aston-onderzoek afhankelijkheid 
van bedrijven typeert, valt bovendien een uitgesproken managementvisie afte 
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leiden. De waarnemer krijgt met dit instrumentarium de bril mee van een 
categorie managers met traditionele opvattingen over hun alleenrecht om de 
onderneming aan zich te binden en als exclusief eigen domein te bepalen. 
Toch bieden enkele onderdelen uit de afhankelijkheidsschaal over 'vertical 
integration' constructieve inzichten, mits zij zorgvuldig opnieuw geanalyseerd 
en aangevuld worden. 
De indicatoren voor 'vertical integration' meten wel geen verticale integratie, 
maar wel geven zij krachten aan die bedrijven onderling commercieel binden. 
Nieuwe, aanvullende gegevens van zestig Nederlandse bedrijven wijzen op drie 
typen van bindingsgedrag: 
— autonoom en ectief beheersing van markt'partners' ondernemen 
— reageren op betrekkingen van onzelfstandigheid 
— de rationaliteit van de productie veilig stellen. 
Het belang van die bevindingen ligt vooral in de indicering van voorwaarden 
waarop de interne organisatie van bedrijven kan worden afgestemd. 
Juist de betrekkelijk 'vergeten' voorwaarde, dat bedrijven over hun commer-
ciële programma's voorschriften krijgen opgelegd vanuit concern- en branche-
verhoudingen, komt uit de gegevens te voorschijn. Gecombineerd met mate-
riaal over interne organisatie ligt hiermee een nieuwe aanzet gereed voor de 
verklaring van een maatschappelijk verantwoord, c.q. anderszins effectief 
ontwerp van organisaties. 
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Hoofdstuk 6 Centralisatie en machts-
verschillen binnen 
bedrijven 
6.1 Wat meet de centralisatischaal en hoe betrouwbaar? 
Centraliseren of decentraliseren, dat is een klassiek dilemma bij de inrichting 
van elke organisatie. Hier is de spanningsverhoudingen tussen regeerders en gere-
geerden, tussen top en basis van de onderneming in het geding. Het centralisa-
tie-dilemma is bovendien als een altijd actueel object van onenigheid te 
beschouwen. Hoeveel invloed weten werkers aan de voet van de organisatie 
bijvoorbeeld, in de bedrijfshiërarchie op te bouwen, hoevel autonomie hebben 
zij nodig ten opzichte van de leiding van de organisatie? Hoeveel macht, status-
symbolen en privileges eigenen leiders op verschillende niveaus in de onder-
neming, zich toe — vaak ten laste van hun ondergeschikten of afnemers? 
Hoewel het Aston-project de centralisatiegraad beperkt tot de delegatie van 
formele macht naar lager gelegen hiërarchische niveaus, toch blijft daarmee 
een actueel en controversieel verschijnsel in het geding. De roep om meer 
interne democratie, om slagvaardigheid of meer inspraak van consumenten, 
betekent veelal dat een beroep op organisaties wordt gedaan, om hun decen-
tralisatiemechanismen 'bij te stellen'. Ook hangen vele organisatorische 
verschijnselen vaak af van verschillen in centralisme: beleidswijzigingen, de 
stijl van leidinggeven, het werkklimaat en de kwaliteit van de besluitvorming. 
De organisatie-wetenschap tracht van oudsher al theorieën te ontwikkelen die 
een verheldering van centralisatie-mechanismen moeten leveren. In de klassieke 
sociologie bijvoorbeeld wordt gewezen op de sluwheid van leiders die de 
domme massa van hun organisatie beheersen (Michels, 1925) of op andere 
processen die een verklarende rol spelen: schaalvergroting en scheiding van 
individueel en collectief bezit (Weber, 1922). 
Voor beleidsvoerders, adviseurs en onderzoekers van organisaties zijn dergelijke 
theorieën over decentralisatie vaak niet voldoende en zeker niet het enige 
kennisdoel. Zij willen dit proces ook kunnen waarnemen, systematisch regi-
streren en beoordelen. Instrumenten om organisaties in dit opzicht door te 
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lichten om vervolgens bepaalde beleidsveranderingen te bezien, zijn geen 
overbodige luxe. Voor theorie en praktijk is het daarmee van belang, om het 
betrekkelijk handzame meetinstrument voor de centralisatiegraad dat het 
Aston-project biedt, op zijn geldigheid en betekenis door te lichten. 
Met de studie die dat behelst valt of staat trouwens ook de waarde van het 
gehele Aston-project, omdat de centralisatieschaal daarin zo'n centrale plaats 
inneemt. De literatuur geeft aanleiding om allereerst op alle kritiek in te gaan 
over de gebrekkige samenhang en betrouwbaarheid van de wijze waarop het 
Aston-project centralisatieverschijnselen meet (Greenwood en Hinings 1976a; 
Mansfield 1973; McMillan, 1972). 
Betrouwbaarheid centralisatiemetingen is gering 
Er is herhaaldelijk op gewezen dat de centralisatieschaal een te geringe interne 
consistentie vertoont om van één betrouwbare schaal voor de centralisatie van 
beslissingsbevoegdheden te kunnen spreken — dit kwam reeks in de hoofd-
stukken 2 en 3 ter sprake. 
Om de discussie over die vermoedelijk onsamenhangende schaal enigszins te 
kunnen afronden willen wij hier met de Nederlandse gegevens andermaal vast-
stellen hoe betrouwbaarl de centralisatie-metingen zijn, en willen wij oorzaken 
van onbetrouwbaarheid empirisch aangeven. De bedoeling is ook om zo tot 
een ietwat technisch overzicht te komen van onderdelen van de schaal, die 
voor verdere ontwikkeling geschikt zijn. 
De centralisatiescores komen tot stand door van elk van 37 beleidsonderwer-
pen te scoren, welk niveau in de hiérarchie bevoegd is om over zo'n onderwerp 
te beslissen (zie hoofdstuk 3). De centralisatiescore is dan een optellling van 
de 37 deelscores. Vervolgens wordt een index berekend die aangeeft of de 37 
onderdelen zo sterk met elkaar samenhangen, dat zij als het ware eikaars 
vervanger kunnen zijn. Hoe beter de items elkaar kunnen vervangen, hoe 
kleiner de toevallige fouten zijn die bijvoorbeeld door pech, het onderzoeks-
tijdstip, of variaties in de beoordeling van de informant, ontstaan. 
Hoe groter de onderlinge samehang binnen de centralisatieschaal, des te zin-
voller is het om te spreken van een schaal die 'dé centralisatie van allerlei 
bevoegdheden' meet. In dat geval bestaat er een aanwijzing dat de schaal een 
verzameling van beleidsonderwerpen betreft die inderdaad bij elkaar horen. 
De schaal zou daarmee niet alleen betrouwbaar maar ook begripsgeldig zijn2. 
De vraag is, of de centralisatieschaal in dit Nederlandse onderzoek inderdaad 
de in eerdere kritieken aangeduide samenhang vertoont. 
De meest gebruikte index geeft aan hoe sterk de items 'gemiddeld' met de 
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totale schaalscores correleren (NunnaUy, 1967). In de oorspronkelijke onder-
zoekingen in Birmingham — latere gegevens ontbreken hoegenaamd3 — is een 
andere, meer omslachtige Tekenprocedure gebruikt (Pugh et.al., 1968). Deze 
methode is in dit Nederlandse onderzoek ter vergelijking ook toegepast en in 
tabel 6.1 uitgedrukt in een zogenaamde Brogden-Clemans coëfficiënt 
(Brogden, 1949; Levy en Pugh, 1969). De zespunt-items worden in meerdere 
items gesplitst; dan pas worden gemiddelde item-analyse-waarden berekend. 
De 37 beslissingen van de volledige centralisatieschaal leverden 148 biseriële 
items waarvan er 99 voldoende discrimineerden (i.p.v. 128 bij Pugh et.al., 
1968). De gemiddelde item-analyse-waarde werd slechts .51 tegen .40 in het 
eerste Birmingham-onderzoek. 
Tabel 6.1 - Interne consistentie van de volledige Aston-centralisatieschad 
De gemiddelde item-schaalwaarde uitgedrukt in rep. Brogden-Clemans coëffi-
ciënt, en de point-biserial en pearson correlaties. 



















* benaming overeenkomstig tabel 3.1 
Niet alleen hun critici, maar ook de Aston-onderzoekers zelf vonden deze 
graad van interne samenhang te laag (Pugh en Hinings, 1976, p. 170-171; 
McMillan, 1972). Om dit resultaat te kunnen vergelijken met geschiktere 
coëfficiënten dan de excentrieke Brogden-Clemans cijfers^, zijn ook gangbare 
item-rest correlaties berekend in tabel 6.15, maar de centralisatieschaal blijft 
in haar samenhang 'slecht'. Dit bevestigt ons vermoeden, geuit in hoofdstuk 3, 
over onbetrouwbaarheid van de schaal. Gevoegd bij alle kritiek levert deze 
analyse dan ook geen reden meer op om de centralisatieschaal maar 'te accep-
teren in afwachting van verder bewijsmateriaal', zoals Mansfield in 1973 
suggereerde. 
Deze bevestiging van onbetrouwbaarheid leidt tot twee gevolgtrekkingen die 
in een artikel van de Aston-groep vermeld staan, zij het in meer algemene 
termen (Levy en Pugh, 1969)6. 
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- Enerzijds meet de schaal waarschijnlijk niet één, maar verschillende onaf-
hankelijke dimensies in de beleidsterreinen van het management. In een 
volgende paragraaf over beleidsonderwerpen zal dit aan de orde komen. 
— Daarnaast kunnen er meetfouten in het spel zijn die de centralisatieschaal 
onsamenhangend maken. 
Wij zullen nu eerst de in hoofdstuk 3 veronderstelde dubbelzinnigheden in 
onderdelen van de schaal, en de foutmarge die zij veroorzaken, trachten te 
illustreren. 
Schalen vertonen vitale gebreken 
Wil men de centralisatiegraad met de Aston-methode nauwkeurig vaststellen, 
dan moet er op elke vraag 'op welk hiërarchisch niveau beslist men over 
onderwerp X' één, en niet meer dan één antwoord mogelijk zijn. 
Vanaf het begin van ons onderzoek bestond grote twijfel aan deze ondubbel-
zinnigheid. Een eerste bron van twijfel was de Aston-groep zelf, die vanaf haar 
eerste onderzoek wat moeilijkheden vaststelde (Pugh et.al., 1968, p. 77). Als 
de bevoegdheid bijvoorbeeld berust bij een hulpafdeling in plaats van bij de 
hiërarchische lijn zelf, moest maar 'een beoordeling gemaakt worden' om een 
passend antwoord te vinden. Dat waren 'betrekkelijk weinig gevallen', zegt 
men. Hetzelfde geldt wanneer een bedrijf géén hiërarchisch niveau bezit dat 
met een van de zes 'ontworpen' niveaus overeenkomt. Hoe vaak dit gebeurde 
is niet bekend gemaakt. 
Een veel belangrijker foutenbron leek ons evenwel gelegen in de kans, dat 
verschillende niveaus in de hiërarchie tegelijk bevoegd kunnen zijn zich met 
een bepaald probleem bezig te houden. Een bedrijfsleider, een productiechef 
en een chef van ontwikkeling, kunnen alle drie bevoegd zijn om over de 
productiewijze van de onderneming besluiten te nemen terwijl volgens de 
Aston-vraagstelling slechts één kruisje geldig is als score. 
Het grootste probleem zou echter de algemene bewoording van de beslissingen 
kunnen zijn. Beslissen over bijvoorbeeld 'de productiewijze' kan velerlei 
betekenen: beslissen over productiesnelheid, volgorde, techniek, het product, 
de kostenbewaking, of de arbeidsinzet. Op de vraag wie bevoegd is, kan daar-
door een hoog, maar ook een laag hiërarchisch niveau worden gescoord. 
Bij de opzet van dit valideringsonderzoek hielden wij opzettelijk de mogelijk-
heid open om verschillende antwoorden op eenzelfde vraag te registreren en 
documenten. De dubbelzinnigheden bleken namelijk al tijdens enkele proef-
interviews mee te spelen in antwoorden van de informant als 'wat bedoelt u 
met 'nieuw product' of'dat hangt ervan af. Geihteresseerd als wij waren in de 
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Tabel 6.2 - Dubbele antwoorden op onderdelen van de centralisatieschaal 
Frequentieverdeling van het verschil tussen het hoogstgenoemde en laagstge-
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bestreken markten + 










capital items + 
revenue items + 
taak stafafdeling + 
taaklijnafdeling + 
nieuwe afdeling + 








































































































































































































De 23 onginele items van de verkorte Aston-schaal overeenkomstige nummenng. 
Volledige beschrijving is vermeld in bijlage 3. 
score 5 = boven de organisatie, 4 = top van de organisatie enzovoort. 
item s waaibij werd doorgevraagd 
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machtsverdeling binnen bedrijven én in de geldigheid van de centralisatie-
schaal, leek de realiteit achter een dergelijk antwoord ons van het grootste 
belang. In het vragenschema werd daarom vooraf met een asterix aangegeven 
bij welke items speciaal doorgevraagd zou moeten worden omdat er 'dubbele 
kruisjes' verwacht werden (zie bijlage 6). In het algemeen werd er dus niet 
snel met het simpel zetten van een kruisje genoegen genomen^. 
Om de grootte van de meetfouten te documenteren zijn alle items van de 
centralisatie-30 schaal geanalyseerd. Zodoende worden de 23 items van de 
meest gebruikte autonomieschaal, als verkorte centralisatieschaal, gevalideerd 
plus zeven nieuwe items (zie hoofdstuk 3). Voor alle items afzonderlijk is in 
tabel 6.2 te lezen hoe sterk zij tot dubbele antwoorden leiden. Het gaat er dan 
om, hoever bij dezelfde informant het laagstgenoemde hiërarchische niveau 
afligt van het hoogste niveau dat hij terzake gedelegeerd-bevoegd acht. Deze 
vraag blijft overigens binnen de grenzen van het Aston-protocolS. 
De in Nederland toegevoegde items (nummer 50 t/m 56) zijn opvallend 
ondubbelzinnig. Het verschil tussen hoogst- en laagstgenoemde bevoegde 
persoon is meestal nihil ('geen'), soms één niveau — 'Γ. Deze items scoren 
meestal niet lager dan de top van de organisatie of het moederbedrijf. Dit 
blijkt uit de laatste kolom van de tabel. 
Zij zullen alleen al ondubbelzinnig zijn omdat zij voor de gemiddelde onder­
neming strategische beslissingen betreffen. Voor een belangrijk deel van de 
informanten, directeuren in dochterbedrijven, ligt de beslissingsbevoegdheid 
daarover ver van de eigen positie af. Dit zou kunnen impliceren dat andere 
beslissingen dubbelzinnig zijn omdat zij wel op verschillende niveaus actueel 
zijn. Zo geredeneerd, zal de vraag aan de informant verduidelijkt moeten 
worden wanneer een beslissing door een flink stuk van de hiërarchie rondde 
informant 'leeft'. 
Ook bij de items over omvang, aanstelling, bevordering van het toezichthou-
dend personeel en arbeidsstudie (5,6, 7 en 27) kan de informant duidelijk het 
bevoegde niveau vaststellen. Voor zover er op die items verschillende niveaus 
bevoegd zijn, zijn dat direct aangrenzende niveaus in de organisatie (verschil-
score veelal 1). Blijkbaar gaat het om kwesties die binnen een klein deel van 
de bedrijfshiërarchie te localiseren zijn, zoals het aantrekken van een chef of 
taakanalyse in de productie. Ook de items over het kleinere financiële uitgaven 
zijn betrekkelijk eenduidig, in tegenstelling tot de aanvankelijke verwachting^. 
Minstens zes items zijn evenwel erg onbetrouwbaar. Bij deze beleidsonderwer-
pen kunnen blijkbaar sterk uiteenlopende niveaus tegelijk betrokken zijn. De 
vraagstelling ervan roept bij de informant teveel verschillende situaties tegelij-
kertijd op. 
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item 16: Het uitbrengen van een nieuw product. 
Dit kan binnen eenzelfde bedrijf velerlei betekenen. Gaat het om een 
nieuwe candy-bar, of om de opname van een hele nieuwe tak van de 
voedingsindustrie. 
item 13: Type en merk van nieuwe apparaten en gereedschap. 
Welke investeringen zijn ermee gemoeid? Dat zal in veel gevallen het 
beslissende criterium vormen voor de vraag wie er bevoegd is. Ook 
zal zo'n beslissing misschien als samenspel tussen meerdere niveaus 
en specialisten (research) tot stand komen. Over een papiermachine 
van fl. 35 miljoen wordt vanzelfsprekend op een hoger niveau beslist 
dan over een typemachine voor hetzelfde bedrijf. 
item 35: De keuze van de toeleveranciers. 
Ook hier veel ruimte voor interpretatie. Welke grondstoffen, materia-
len worden bedoeld? Hoe strategisch zijn die voor de onderneming? 
Voor een papierfabriek bijvoorbeeld is de inkoop van cellulose van 
strategisch belang; inkt daarentegen kan zelfstandig door lage niveaus 
worden ingekocht. 
item 45: Wijzigingen van de taak van een lijnafdeling; en 
item 46: Het opzetten van een nieuwe afdeling. 
Bij deze beslissingen speelt mee om welke afdeling het gaat en hoe 
strategisch die is. 
item 47: Het creëren van een nieuwe functie. 
In zulke algemene bewoordingen gesteld kan een uitbreiding van het 
kantine-personeel, maar ook de benoeming van een directeur perso-
neelszaken bedoeld worden. 
Uit tabel 6.2 blijkt tenslotte, dat bij vrijwel álle 30 items wel dubbelzinnighe-
den vóórkomen: er is een afstand tussen het hoogst- en laagstgenoemde hiër-
archische niveau. Ook 14 andere items van de volledige centralisatieschaal 
waarover wij slechts voor 23 bedrijven gegeven hebben, leveren dit resultaat 
op. 
De conclusie, dat de centralisatieschaal in belangrijke onderdelen dubbelzinnig 
en daarmee onbetrouwbaar is, wordt doorliet bovenstaande gerechtvaardigd. 
Tijdens het veldwerk zijn verschillende oorzaken voor die onbetrouwbaarheid 
gebleken. De beslissingen waarover de informant een uitspraak moet doen, 
zijn op meerdere manieren te interpreteren. Ze waren voor teveel soorten 
organisaties tegelijk ontworpen. 
De informant definieert hoe hij de beslissingsvraag opvat, en daarmee wordt 
de score afhankelijk van variaties in zijn opvattingen, het tijdstip van het 
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onderzoek, toevallig plaatshebbende bednjfsgebeurtemssen, en de opvattingen 
van de onderzoeker Omdat deze problemen zich sterker bij het ene item dan 
bij het andere item voordoen, kan de centralisatieschaal als geheel instabiel en 
onbetrouwbaar worden. 
Het kwam bovendien betrekkelijk vaak voor dat de informanten uitdrukkelijk 
wezen op gelijktijdige formele betrokkenheid van verschillende niveaus in de 
organisatie, bij een gegeven beleidsbeslissing Men noemde dan ook oorzaken 
voor deze 'dubbele gezagsplaatsen' project-management, verschillende naast 
elkaar bestaande hiërarchieën die moeilijk vergelijkbaar zijn; m de loop dT 
tijd gegroeide procedures om collectief te beslissen, verplicht formeel overleg. 
In sommige gevallen is ook de hiërarchie zelf moeilijk te identificeren waar-
door de betrouwbaarheid in gevaar komt. 
Welke gevolgen hebben die fouten nu voor de indruk die men over 'het' 
centralisme van elk bedrijf krijgt7 Wij kunnen items een hoge en een lage 
score geven De berekening van de centralisatiescores door optelling van alle 
itemscores valt heel anders uit, wanneer we uitgaan van lage scores, dan wel 
van hoge scores. Zoals tabel 6 3 laat zien veroorzaakt de onbetrouwbaarheid 
verschillen in centralisatiegraad die even groot zijn als de centrahsatieverschil-
len die onderzoekers vonden tussen zelfstandige en onzelfstandige bedrijven 
of Bntse en Japanse bedrijven (Donaldson, et al , 1975, McMillan, 1976). 
Deze verschillen doen zich bij alle vier de centralisatieschalen voor 
Tabel 6 3 - Scoreverdelmgen van centralisatieschalen vergeleken naar sco-
nngsmethode. N=66. 
schaalscores op basis 
van laagstgenoemde 
niveau 













27-99 00 74 39 
53-134 00 106 77 
17-45 37 02 
62-106 00 86 02 
89-14100 119 08 
3 2 4 9 4 1 5 0 
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We krijgen een onbetrouwbare, laag met even hoge centralisatiegraad te zien. 
Men kan zich nu afvragen of de lage scores met wezenlijk anders zijn dan de 
hoge. Misschien is de samenhang van de schalen een andere bij 'hooggescoorde' 
schalen dan bij 'laaggescoorde'. Een indicatie hiervoor kan men vinden door 
te vragen welke de items zijn, die de geringste samenhang met hun schaal 
vertonen, zijn dat dezelfde items in de 'hooggescoorde' én de 'laaggescoorde' 
schaal9 Uit tabel 6.4 blijkt dat de 'slechtste' items van de centralisatie-30 
schaal andere zin bij de laaggescoorde dan bij de hooggescoorde schaal. 
Tabel 6.4 - Verschillen in samenhang tussen 'hooggescoorde' en 'laaggescoor-
de ' centralisatieschalen 
Identificatie van de slechtste items* per schaal op basis van item-total correla-
ties voor de centralisatie 30-, 23- en 1 O-schaal. 
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De items 50 rentabiliteit, 51 afschrijvmgspohtiek, 52 eigen/vreemd vermogen 
en 25 kostensoorten zijn bijvoorbeeld 'uniek slechte' in de laaggescoorde 
145 
centralisatie-30 schaal. Hun strategische financiële betekenis doet deze items 
met de overgrote meerderheid van de andere beslissingen laag correleren. 
Als de slechtste items niet in beide centralisatie-30 schalen dezelfde zijn, 
betekent dat deze schalen ieder een eigen kern, een eigen betekenis hebben. 
Zij meten niet hetzelfde; de hooggescoorde centralisatieschaal zal zich sterk 
op financiële en strategische beslissingen richten, zo kan men veronderstellen, 
en de laaggescoorde op andere beslissingen. 
Ook voor de verkorte centralisatieschaal en voor de centralisatie-10 schaal 
gelden dergelijke verschillen in interne samenhang tussen hoog- en laagge-
scoorde schalen, zoals de tabel duidelijk laat zien. Dat hoog- en laaggescoorde 
centralisatieschalen in alle gevallen een eigen, unieke structuur en betekenis 
hebben werd ook bevestigd door een factoranalyse van alle zes schaalcombi-
naties afzonderlijklO. 
Bovenstaande analyses hebben laten zien dat de centralisatiemetingen duidelijk 
onderhevig zijn aan meetfouten. Verschillende onderdelen van de centralisatie-
schaal zijn en dit tast de samenhang van de schaal wezenlijk aan. Daarmee is 
ook de autonomieschaal als onnauwkeurig aan te merken. Vooral de plaatsbe-
paling van het bevoegde hiërarchische gezag, plus de afbakening van beleids-
onderwerpen laat te wensen over. Dit probleem doet zich bij dit onderzoek in 
Nederlandse bedrijven voor, maar zal zeker ook een rol spelen wanneer men 
met dezelfde algemene formuleringen ook nog kerken, scholen of overheids-
instellingen wil onderzoeken. 
Met zwijgen over fouten komt niemand verder 
In 1976 nog laten de Aston-onderzoekers zich juichend uit over hun resulta-
ten, soms misschien een weinig ingehouden. Al onze bevindingen komen in 
later onderzoek goeddeels uit, zo luidt het. Zelfs over de vaak bekritiseerde 
centralisatieschaal stellen zijn: 'the scales include ... decision(s) which discri-
minated and ... could be phrased clearly enough to ask about (even then, 
several remain vague)' (Pugh en Hickson, 1976, p. 184, cursivering toegevoegd). 
In een nabescouwing over de centralisatieschaal heet het dat 'a great strength 
of the Aston studies is the precision of measurement they attempted to 
introduce' (Pugh en Hinings, 1976, p. 172) (cursivering toegevoegd). Zij gaan 
verder: '... it is very important that we continuously examine the basis ofthat 
precision, particularly when, as in the case of centralization, the original 
measure has clear weaknesses, and subsquent findings based on it are 
confusing' (Pugh en Hinings, 1976). 
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Het voortdurende geldigheidsonderzoek dat 'wij' behoeven betekent blijkens 
het gedrag van Pugh c.s. overigens meestal, dat anderen dit moeten doen. Zelf 
zijn zij altijd voortvarend geweest de analyses en resulterende theorieën alvast 
te verspreiden, nog vóórdat duidelijke aanwijzingen omtrent vitale meetfou-
ten eens uitgezocht waren. 
Natuurlijk, de centralisatieschaal heeft zeker in de basisonderzoekingen niet 
zo'n sterke samenhang stelt ook de Aston-groep (Pugh en Hinings, 1976). 
Maar de fouten zijn nooit opgespoord: de precisie van het instrument is niet 
bekeken, en het is gebleven bij de voorzichtige suggestie dat er misschien 
verschillende realiteiten tegelijk achter die ene centralisatieschaal zitten. 
Daarop komen wij in de volgende paragraaf terug. 
De Aston-publicaties onthullen niets over de duur van de interviews over 
centralisatie, of over de moeilijkheden die moeten zijn gerezen wanneer de 
informant verschillende interpretaties van éénzelfde vraag opwierp. Men 
zwijgt dit precisieprobleem dood: hoe zette men in dergelijke gevallen een 
kruisje? 
Vermoedelijk hebben de meeste onderzoekers die met de schaal werkten zich 
met enig globaal antwoord tevreden gesteld. Misschien trad een bij gestructu-
reerde vragenlijsten bekend interview-effect op: 'u bedoelt in de meeste 
gevallen x?' Hoe dat in zijn werk ging, daar mag men naar raden; het maakt 
bovenstaande kritiek op de schaalonderdelen bepaald niet overbodig. 
De les die uit deze onnauwkeurigheden valt te trekken, is voor onderzoekers 
duidelijk. In het huidige stadium van instrumentontwikkeling is het onge-
wenst, onmiddellijk te gaan werken met een zo gestructureerd interview. 
Vóór alles dient men de centralisatiegegevens terug te koppelen naar de 
informant. Zo wordt de geldigheid van de metingen duidelijk bevorderd. Een 
tweede les zou kunnen zijn dat men een zekere technische gebruiksaanwijzing 
voor de centralisatieschaal nodig heeft. 
Gezien de zwijgzaamheid van vele onderzoekers mag men hopen dat de 
dubbelzinnigheden die men tijdens veldwerk moet zijn tegengekomen, een 
'gemiddelde' scoring opleveren - nu eens een kruisje te hoog, dan weer te laag, 
met over het geheel hopelijk niet teveel afwijking. In deze valideringsstudie 
zijn steeds gemiddelde centralisatiescores berekend om het effect van de 
meetfouten te verkleinen. Een antwoord als 'niveau 3 en 2 beide bevoegd' 
levert zo bijvoorbeeld een score van 2.5 op — overigens is de Aston-vraagstel-
ling exact gehandhaafd maar met deze uitdrukkelijke scoringsafspraak minder 
willekeurig gemaakt. Andere manieren om de betrouwbaarheid van de centra-
lisatieschaal te vergroten zoals wegselecteren van slechte items of toevoegen 
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van vele nieuwe, waren praktisch onuitvoerbaar. Zij blijken bovendien onge-
schikt te zijn als we willen bezien welke uiteenlopende beleidsonderwer-
pen men met de centralisatieschaal tot één indicatie van 'delegeren' wil 
combineren. 
Onafliankelijke delegatiemechanismen te onderscheiden 
De centralisatieschaal wil vaststellen hoe ver bepaalde bevoegdheden vanuit de 
directiekamer naar beneden gedelegeerd worden. Deze delegatie wordt vastge-
steld op enkele tientallen gebieden binnen het totale activiteitenprogramma 
van de onderneming. Zo ontstaat een indruk in hoeverre een onderneming in 
al haar activiteiten 'gemiddeld' een centralistisch, dan wel een delegerend 
regime heeft op het vlak van hiërarchische bevoegdheden. Het probleem is, 
dat de centralisatie- en autonomiescores als totaalindruk onbetrouwbaar 
blijken te zijn; technisch gesproken is de inteme consistentie van de schaal te 
gering. Dat komt bijvoorbeeld doordat de schaal dubbelzinnige vraagstellingen 
bevat. Maar het kan ook zijn, dat de totaalindruk onbetrouwbaar is omdat 
delegatiemechansimen die onafhankelijk van elkaar werken, ten onrechte tot 
een totaal worden gecombineerd. Technisch verwoord is in dat geval een 
meerdimensioneel meetinstrument geboden. 
De Aston-groep slaagde er niet in die dimensies te omlijnen, maar erkent dat 
sprake kan zijn van onafhankelijke delegatie-mechanismen zoals een onderzoek 
in gemeenten vaststelt en een theoretische analyse suggereert (respectievelijk 
Greenwood en Hinings, 1976b; Mansfield, 1973). Een betrouwbare vaststel-
ling van centralisatie vraagt waarschijnlijk om een genuanceerder, meerdimen-
sionele aanpak, zo vinden ook Pugh en Hinings na jaren (1976, p. 171)11. 
Nu gaat het erom hier nauwkeuriger aan te duiden dát er sprake is van ver-
schillende onafhankelijke delegatiemechanismen en dat de centralisatie-
schaal vertroebelende elementen bevat. Dat kan met de Nederlandse gegevens 
over de verkorte en de volledige centralisatieschalen, die naar het Aston-voor-
beeld via factoranalyse gereconstrueerd worden. De meest gebruikte Aston-
schaal om de concentratie van bevoegdheden te meten is de autonomieschaal, 
bestaande uit 23 items. In dit onderzoek is die schaal gebruikt in de vorm van 
de verkorte centralisatieschaal (zie hoofdstuk 3). Analyse van deze schaal is 
een verantwoorde procedure, om de inhoud van de schaal te verkennen. 
Een eerste factoranalyse van de 23 items voor de 66 ondernemingen nu, lever-
de 5 factoren op die samen 69.7% van de totale variantie verklaarden. Drie 
daarvan zijn op basis van onze criteria verder onderzocht^. 
Eén item (nr. 10), is vervolgens buiten de analyse gehouden vanwege experi-
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mentele afhankelijkheid met item 913. Om een zo homogeen mogelijke basis 
voor schaalconstructie te krijgen, werden 6 ondernemingen die alleen handel 
drijven, uitgesloten. De resulterende structuur van de verkorte centralisatie-
schaal voor de 60 industriële ondernemingen is vermeld in tabel 6.5. 
Tabel 6.5 — De interne opbouw van de verkorte centralisatieschad 
Principal components analyse voor 60 bedrijven. Varimax geroteerde factor-
























































































































De ongcroteerde gegevens staan in bijlage 7, tabel B7.1. 
Duidelijk is te zien dat de schaal uit drie dimensies is opgebouwd, goed voor 
respectievelijk 38.5, 11.7 en 7.4% van de totale verklaarde variantie: drie 
delegatiemechanismen die onafhankelijk van elkaar bestaan. Blijkbaar is het 
niet nuttig om van één algemeen delegatiemechanisme te spreken. Wij probe-
ren hier een voorlopige uitspraak te formuleren over welke drie mechanismen 
het gaat. 
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Met de eerste factor vertonen de volgende items een uitgesproken samenhang 
— in volgorde van gewicht —: aanstelling, bevordering, ontslag, salaris en 
omvang van toezichthoudend personeel; verder creatie van een nieuwe functie 
of afdeling. Dit suggereert een delegatie-factor over 'vorming van kader'. 
(Andere items over creatie van een nieuwe functie of afdeling laden heel hoog, 
maar niet voldoende exclusief op déze factor om ze bij de interpretatie te 
gebruiken — daarop komen wij nog terug). 
Een tweede factor wordt vooral gevormd door onderwerpen als: de marktprijs, 
kwaliteitsinspectie, kostensoorten, huidige en te veroveren markten, keuze 
van toeleveranciers, uitbrengen van een nieuw product. Uit deze lijst spreekt 
het zoeken, verantwoorden en vastleggen van producten en markten als activi-
teit van de onderneming. Deze delegatie-factor omvat 'de voorziening in 
product-marktcombinaties'. De onderneming wordt toegerust met een com-
mercieel-industrieel basisprogramma. Factor 3 wordt gevormd door inkoop-
procedures, wijziging in de taken van lijn- en stafafdelingen, en opleidings-
methoden. Het onderwerp van het delegatiemechanisme is hier iets als 'vast-
legging van taken en methodiek'. 
Het is niet zeker of de delegatiemechanismen die achter de Aston-centralisatie-
metingen schuil gaan, met juist deze drie factoren adequaat weergegeven 
worden. Dat is afhankelijk van het karakter van deze Nederlandse bedrijven. 
Deze analyse bevestigt wel op twee manieren de onbetrouwbaarheid van 
schaalonderdelen. 
Op de eerste plaats overlappen de factoren elkaar teveel doordat veel items 
wel hoog op verschillende factoren tegelijk laden, en niet voldoende overtui-
gend bij één factor horen, op grond van een verschil in factorlading van 
minstens .20. Tot dergelijke onderwerpen die de contouren van de mogelijke 
delegatiemechanismen vertroebelen, behoren drie van de items die hierboven 
onbetrouwbaar bleken: 'gereedschap', 'nieuwe afdeling', nieuwe functie', 
maar ook 'nieuw product', 'arbeidsstudie' en 'welfare'. 
Op de tweede plaats vallen de klassieke beleidsterreinen als productie, marke-
ting, personeelszaken, financiën nauwelijks in de drie gevonden delegatiefac-
toren te herkennen. De items waarop de factoren berusten zijn onvoldoende 
specifiek voor deze vertrouwde beleidsterreinen uit de praktijk van elke 
onderneming. 
Intussen blijft er alle aanleiding om te spreken van verscheidene delegatie-
mechanismen. De formulering van de commerciële basis van de onderneming 
verschilt qua financiële middelen, kwaliteitscriteria en kennis van personeels-
leden die er bij betrokken zijn, van bijvoorbeeld activiteiten inzake de vorming 
van kader. Delegatie betekent in beide beleidssferen iets wezenlijk anders en is 
duidelijk te onderscheiden. Waarnemingen uit beide sferen bij elkaar optellen 
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levert een onbetrouwbare indruk op van hét centralisme of 'dé autonomie ' die 
werkelijke verhoudingen niet adequaat aßeeldt. 
Deze analyse rond de verkorte centralisatieschaal, passen we nu ook toe op de 
volledige originele centralisatieschaal. De gegevens over de 37-item centralisa-
tieschaal laten slechts een indruk achter en geen bewijs, want zij betreffen 
slechts 23 bedrijven (zie hoofdstuk 3). 
Een eerste factoranalyse leverde vier factoren op, maar voor een verantwoorde 
analyse moest het aantal items in elk geval kleiner worden dan 23. Stapsgewijs 
werden items verwijderd die: experimenteel afhankelijk of 'tautologisch' 
waren, (zie noot 13); slechts op restfactoren laadden; tenslotte items die op 
meerdere factoren tegelijk een hoge lading hadden (.40, verschil .20). 
De resterende factorstructuur, niet veel anders dan de aanvankelijke impressie, 
geeft met 21 items de kernen van de volledige centralisatieschaal redelijk 
weer; slechts vier daarvan waren niet in de verkorte centralisatieschaal opge-
nomen, zoals tabel 6.6 aangeeft. 
Tabel 6.6 - De interne opbouw van de volledige centralisatieschaal 
Principal components analyse voor 23 bedrijven van de 22 uitgeselecteerde 
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* items, uniek voor de volledige centralisatieschaal. 
** De ongcrotcerde gegevens staan in bijlage 7, tabel В 7 2. 
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Het is op basis van deze analyse van 23 bedrijven niet duidelijk welke delega-
tie'mechanismen' te ontwaren zijn in de volledige centralisatieschaal. Enige 
gelijkenis met de structuur van de verkorte schaal is te verwachten. Factor 2 
met de items aanstelling, bevordering, salarissen en ontslag van toezichthou-
ders herbergt 'formatie van kader'. Factor 4 zal met arbeidsstudie inkooppro-
cedures, prioriteitsbepaling van orders de 'taken en methodiek'factor reprodu-
ceren. Voor het overige is een interpretatie hachelijk en onrendabel. 
In elk geval betrekt de centralisatieschaal evenwel verscheidene onafhankelij-
ke delegatiemechanismen in haar waarneming en zij combineert die tot een 
inconsistente, onbetrouwbare totaalindruk - een bevestiging van onze veron-
derstelling in hoofdstuk 3. De indruk van onbetrouwbaarheid wordt verstrekt 
doordat zelfs na de zware slecectie van items er nóg vier slecht discriminerende 
items zijn (waaronder 'overwerk'). De contouren van de dimensies zijn in deze 
gegevens ook tamelijk onduidelijk. 
Deze analyses rechtvaardigen nu een steUingname over de voUedige en verkorte 
centralisatieschaal en de autonomieschaal van het Aston-project. De herhaal-
delijk aangetoonde gebrekkige samenhang is toe te schrijven aan meetfouten 
van items. Daarnaast combineren de drie schalen ten onrechte verscheidene 
delegatiemechanismen tot één einduitkomst van twijfelachtige realiteitswaar-
de. Die delegatieprocessen betreffen beleidsterreinen met zulke uiteenlopende 
effectiviteitscriteria, kostenproblemen en categorieën van personeel, dat 
nauwelijks geldig over één delegatiemechanisme te spreken valt. De samenvat-
tende scores van de drie schalen doen de werkelijkheid geweld aan. 
Bovenstaande analyse van de interne structuur van de centralisatieschalen 
geeft tegelijk een indruk van de inhoud. Zo is van de verkorte centralisatie-
schaal en de autonomieschaal te zeggen dat zij heel waarschijnlijk drie delega-
tiemechanismen in kaart brengen: vorming van kader; formulering van pro-
duct-marktcombinaties en vaststelling van taken en methodiek in onderne-
mingen. De betreffende beleidsonderwerpen liggen vooral op het terrein van 
personeelszaken, verkoop en algemeen-organisatorische zaken. 
Dat waren de realiteiten die de Aston-onderzoekers blijkbaar voor ogen 
stonden en dit brengt ons op de vraag wat eigenlijk het beeld is dat de Aston-
centralisatieschalen van de werkelijkheid schetsen, en of het representatief is. 
Dekt het instrumentarium (afgezien van bepaalde meetfouten) een zo brede 
verscheidenheid aan beleidsonderwerpen dat een representatief beeld zou 
kunnen ontstaan van wat er vanuit de directiekamers van ondernemingen, 
gecoördineerd wordt? Want dat was de bedoeling van de Aston-groep: een zo 
veelzijdig mogelijk instrument bouwen voor alle organisaties (Pugh en 
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Hickson, ρ. 184). Verschillende onderzoekers hebben erop gewezen dat vooral 
bij de volledige centralisatieschaal personeelszaken met 13 van de 37 items 
sterk oververtegenwoordigd zijn (Perrow, 1970; Mansfield, 1973, p. 485). 
Maar voor de gemiddelde industriële onderneming is het personeelsbeleid 
veelal ondergeschikt aan industriële en vooral financiële beleidsbeslissingen, 
zo blijkt bijvoorbeeld uit Nederlands onderzoek (Buitendam, 1979; Hövels en 
Nas, 1976; Teulings, 1976 en Zuthem, 1971). Wanneer men de 37 items van 
de centralisatieschaal naar beleidsterrein indeelt blijken er 13 op de personeels-
functie, 10 op productie, 5 op verkoop, 4 op financiën en 4 op algemene 
zaken betrekking te hebben; de autonomieschaal heeft een soortgelijke 
samenstelling 14. 
Natuurlijk blijft het van belang om de meetfouten in de centralisatieschalen te 
corrigeren en op genuanceerde wijze verschillende delegatiemechanismen 
tegelijk te registreren. Maar al zou men dit doen, de beleidsonderwerpen in de 
schaalonderdelen lijken van hét spectrum van delegatieprocessen in dé onder-
neming een te selectieve afbeelding te geven. 
Geld is geen onderwerp, zeggen ondernemers vaak 
De oververtegenwoordiging van vragen over personeelszaken en uitvoering van 
productiewerkzaamheden, kan men al neutraliseren door in plaats van de 
volledige, de verkorte centralisatieschaal te gebruiken die elf van zulke vragen 
minder bevat. Toch blijken financiële, strategische beleidsonderwerpen van de 
onderneming nog systematisch aan het waamemingsprotocol te ontbreken. 
Dat wordt zichtbaar wanneer we de hoeveelheid waarnemingen meer repre-
sentatief willen maken door zeven financieel-strategische vragen op te nemen. 
Zo ontstaat de centralisatie-30 schaal die voor deze valideringsstudie is 
gemaakt. Dit meetinstrument bleek opgebouwd uit indices voor vier onafhan-
kelijke delegatiemechanismen. Eigenlijk omvat de schaal maar 28 items, die 
hier gefactoranalyseerd zijn, omdat twee vragen verdacht lekend. 
De analyse in bijlage 7 (tabel 7.3) laat zien dat in de 28 beleidsonderwerpen, 
minstens vier onafhankelijke delegatiesferen te vinden zijn. Drie daarvan zijn 
in betekenis ongeveer gelijk aan de kernen van de verkorte centralisatieschaal. 
Een eerste factor omvat met 6 items het mechanisme 'vorming van kader'. 
Een tweede factor vormt met 8 items de 'voorziening met productiemarkt 
combinaties'. Een nieuw onderwerp, de omvang van Research en Ontwikke-
ling, past geheel in deze sfeer. Een vierde factor vormt een wat onbetrouwbare 
herhaling van 'vastlegging van taken en methodieken'. Een derde factor bevat 
de vijf beleidsonderwerpen: statuten, verhouding eigen-vreemd vermogen, 
afschrijvingspolitiek, criteria voor investeringen, aanmerkelijk belang in 
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andere organisaties. Deze lijst rechtvaardigt de interpretatie 'continuïteit en 
investering van de onderneming'. De vijf onderwerpen hangen verassend sterk 
met elkaar samen. Anderzijds vormen zij een aparte dimensie in de onderne-
mingsactiviteit die niet tot de overige drie terug te brengen is: inderdaad zijn 
de financieel-strategische vragen systematisch uit de Aston-schalen weggelaten. 
De economische koers die de onderneming volgt, de financiële praktijken van 
het management laat men uit het aandachtsveld weg. Het accent ligt in de 
originele centralisatieschalen daardoor op de onderneming als sociaal systeem: 
productie en personeelszaken. Ondernemers geven immers bepaald niet de 
indruk, sociale instellingen te beheren: industriële en financiële overwegingen 
staan voor hen centraal. Wanneer men probeert vast te stellen hoe centralis-
tisch ondernemingen over een breed beleidsspectrum zijn, kan men die 
overwegingen niet zomaar weg laten. 
In hoofdstuk 2 is al verwoord dat achter die te eenvoudige afbeelding een 
beperkte management-ideologie gaat: een verouderd liberale visie. Een 
'correct plaatje' van dé centralisatieverschijnselen in de organisatie is hiermee 
zeker niet geboden. 
Een vergelijking van de centralisatie-30 schaal, die wel een meer representatief 
beeld van ondememingsbeslissingen geeft, en de beide 'Aston-schalen' maakt 
dit duidelijk in tabel 6.7. 
Tabel 6.7 - Scoreverdeling van verscheidene centralisatieschalen van het 
Aston-type vergeleken. 
Afzonderlijk voor de steekproeven Nederland 1 (N= 66) en Nederland 2 
(N=23) met vermelding van het hierarchisch niveau dat bevoegd is te beslissen 
over alle items gemiddeld. 
Nederland 2 
volledige centralisatieschaal (37) 
















































De volledige centralisatieschaal met een hoog gehalte aan operationele beslis-
singen geeft de indruk dat het ondernemingsbeleid over het algemeen niet 
buiten de bedrijfspoort, maar op lagere bedrijfsniveaus afgehandeld kan 
worden (gemiddeld tussen de directie en haar bedrijfsleiding — 3.48 in de 
tabel — in deze gemengde verzameling en van zelfstandige en onzelfstandige 
bedrijven). De centralisatie-30 schaal en de 1 O-item schaal bevatten juist wél 
financieel-strategische beslissingen. Uit de tabel blijkt nu een consistent 
patroon: hoe méér de oorspronkelijke Aston-schalen worden losgelaten of 
aangevuld, des te hoger het niveau, waarop de besluitvorming formeel plaats-
vindt. Gegeven de grote betekenis van het financieel-industriële beleid onder-
schat men voor de doorsnee onderneming met de oorspronkelijke instrumenten 
het centralisme. Dit blijkt in beide steekproeven het geval te zijn. 
Dit exposé over de uitbreiding van de centralisatieschaal met onderdelen over 
financiële besluitvorming laat zien, hoe men tot een selectie van items kan 
komen die het scala van bedrijfsactiviteiten genuanceerd én representatief 
weergeeft. De Aston-groep heeft de 23 items van de autonomieschaal geselec-
teerd op basis van criterium dat in de psychologie gebruikelijk is: discrimineren 
items voldoende, of besluiten buiten of binnen de organisatie vallen. Maar bij 
de volledige centralisatieschaal begint men met 37 items, berekent de matige 
interne samenhang, en eindigt toch met dezelfde items. 
Kennelijk gebeurt dit om zo representatief mogelijk alle activiteiten bij het 
vaststellen van centralisatie betrokken te houden. Bovenstaande analyse voegt 
hier nog aan toe, dat de oorspronkelijke lijst niet veelzijdig genoeg was — vol-
ledig kan zij overigens nooit zijn — omdat financiële besluiten, die dominant 
zijn in het doorsnee bedrijf, zijn weggelaten. De itemselectie kán kennelijk 
niet uitsluitend via technische criteria als verklaarde variantie en discriminatie-
vermogen, plaatsvinden! Ook al worden de meeste strategisch besluiten 
meestal op hetzelfde hoge hiërarchische niveau genomen (zie tabel 6.2), ze 
zijn uit geen enkele centralisatiediagnose wég te laten. 
Wil men de centralisatiegraad genuanceerd langs verschillende mechanismen 
en beleidsgebieden meten, dan zal er een zekere weging van items en ijking 
van de diverse deelschalen moeten plaatsvinden. Dit omvangrijke weeg- en 
ijkwerk moet echter nog helemaal beginnen, en valt zeker niet binnen het 
bereik van deze valideringsstudiel^. 
Het bovenstaande overzicht van liefst vier centralisatieschalen doet bovendien 
de vraag rijzen in hoeverre die 'Aston-schalen' naar keuze te gebruiken zijn, en 
met welk vragenschema nuttig meetwerk te doen valt. 
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Ideeën om toch centralisatie te meten 
Hoe het top-management met hiërarchische verhoudingen omgaat, is met een 
gedeelte van het Aston-protocol waarschijnlijk wel te kwantificeren. Men kan 
zo wel gradaties in ondernemingen vaststellen, maar de ordening van feiten-
materiaal moet veel voorzichtiger gebeuren. Eerst is de ontwikkeling van een 
genuanceerde en toch goedkope onderzoeksmethode gewenst, zonder dat 
men zelf alles opnieuw ontwikkelt. 
Een eerste stap in die richting is het besef, dat verschillende centralisatieschalen 
niet uitwisselbaar zijn. In het bijzonder de volledige en de verkorte centralisa-
tieschaal meten elk een andere realiteit: andere delegatiemechanismen, 
verschillende beleidsonderwerpen. 
Wat de volledige centralisatiemaat precies meet is niet duidelijk. Maar met 
haar nadruk op personeels- en productievragen en de eerste factor 'vorming 
van kader' lijkt zij een geschikte basis om een vergelijkend instrument te 
ontwikkelen voor kleinere, op productie gerichte bedrijfsfilialen in de indus-
trie. Strategische, financiële beslissingen worden daar niet genomen en kun-
nen Ongezien' blijven. 
De items van de verkorte schaal vertonen een andere opbouw en meer accent 
op randfuncties als inkoop en marketing. Zij meten anders dan de volledige 
schaalt doet. Dit impliceert dat de autonomieschaal (23 items) en de volledige 
centralisatieschaal niet geldig als eikaars vervangers kunnen optreden, hoe 
hoog zij ook onderling zouden correleren. De autonomieschaal is als zodanig 
een qua inhoud ongeldig instrument om 'de concentratie van bevoegdheden ' 
goedkoper te meten. Dit maakt de vele latere Aston-studies helaas onvergelijk-
baar met het grote pionierswerk dat Pugh en zijn collega's verrichtten. 
De centralisatie-30 schaal van deze valideringsstudie is als verzameling vragen 
een verbeterde korte Aston-schaal. Het instrument is een 'dubbelganger' van 
de autonomieschaal, maar voegt daar vraagstukken rond het winststreven en 
investering aan toe — financiële besluiten die in de directiewereld vaak duide-
lijk te onderscheiden zijn van andere besluiten. 
Voor de 'normale' gemengde verzameling van grote en kleine, zelfstandige en 
onzelfstandige bedrijven uit elke branche, is op basis van deze schaal een 
representatiever beeld van centralisatie te construeren en daarbij kan men dan 
twee kanten op. 
Het ideaal kan allereerst zijn, om toch één samenvattende indicatie te krijgen 
van de spanning tussen centralisatie en delegatie in ondernemingen. Dan 
kunnen de bezwaren tegen de geringe consistentie van zo'n algemene indicatie 
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slechts gecompenseerd worden door een sterk verkort, goedkoop meetinstru-
ment te vervaardigen. Voor deze valideringsstudie is die opzet om praktische 
redenen gekozen via de ontwikkeling van de centralisatie-10 schaal (hoofdstuk 
3). 
Deze schaal heeft een correlatie van .96 met de 30-item schaal. De tien items 
vormen een zo representatief mogelijke greep uit de centralisatie-30 schaal, 
hoewel de afzonderlijke delegatiemechanismen er blijkbaar niet meer te onder-
scheiden zijn (bijlage 7, tabel 7.4). Een volkomen proportionele verkorting is 
niet gelukt; uit tabel 6.7 is op te maken dat dit snelmeetinstrument toch een 
'te centralistische' afbeelding produceert. 
Is de centralisatie-30 schaal een verbeterde Aston-schaal, de centralisatie-10 
schaal is dan een evenwichtiger, vooral goedkoper meetinstrument voor de 
beschrijving van een 'normale' verzameling ondernemingen dan de Aston-
schalen. Op deze wijze is uitdrukking te geven aan een mengsel van, met 
Chandler (1962), strategische, bestuurlijke én operationele beslissingen. 
Een tweede weg tot schaalconstructie is de poging om een genuanceerde 
uitspraak te doen over delegatiemechanismen op uiteenlopende beleidsterrei-
nen. Een volledig overzicht van alle beleidsgebieden is niet te realiseren, zodat 
men een keuze moet maken uit de concrete delegatiemechanismen die men 
wil diagnosteren. 
Op basis van zowel het Aston-project dat centralisatieprocessen niet-probleem-
gericht onderzoekt, als de valideringsstudie, is het verstandig om eerst afzon-
derlijke delegatiemechanismen of beleidsgebieden in kaart te brengen. Dat 
kan bijvoorbeeld door via factorscores een centralisatie-schaal inzake 'vorming 
van kader' te maken, maar een dergelijke schaal is wel weer afhankelijk van 
één steekproef. 
De oorspronkelijke items in beleidsgerichte combinaties gebruiken — bijvoor-
beeld vier items voor de centralisatie van marketing-beslissingen — is een 
minder riskante onderneming. Deze laatste aanpak maakt de weg vrij om een 
probleem-gerichte diagnostiek te gaan ontwikkelen. Daarbij kan het probleem 
dat de gebruiker ter tafel legt, de selectie en verdere ontwikkeling van schaal-
onderdelen bepalen. 
Problemen van onbetrouwbaarheid, maar ook die van ijking en weging van 
schaalonderdelen zijn met deze suggesties nog niet opgelost: wat is een belang-
rijke beslissing, wat is een hoge centralisatiescore? Het valideringswerk hiervoor 
moet nog begonnen worden, kan men slechts constateren. Toch is er met het 
Aston-centralisatie-protocol een begin van instrumentatie gemaakt, dat met 
enig gezond verstand verder te ontwikkelen is. 
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Samenvatting 
Centraliseren of decentraliseren, dat is een even principieel als immer actueel 
dilemma bij de inrichting van elke organisatie. Van oudsher tracht de organi-
satie-wetenschap met theorieën (de)centralisatie-mechanismen te verhelderen. 
En ook zonder die theorieën bestaat er een vraag naar instrumenten om 
organisaties door te lichten, op zoek naar een enigszins exact beeld van 
centralisatieverschijnselen. Voor theorie en praktijk kan het daarmee van 
belang zijn om het handzame meetinstrument voor centralisatie, dat het 
Aston-project aan de magere voorraad indices op dit gebied toevoegt, nader te 
bekijken. Een niet onbelangrijke vraag is, of zo'n centralisatieschaal een 
betrouwbare indruk levert en daarmee van hoogwaardige kwaliteit is. 
Is een schaal betrouwbaar, dan spelen factoren als pech, het onderzoekstijd-
stip, variaties in de beoordeling van informanten en onderzoekers geen rol bij 
de uiteindelijk verkregen centralisatiescores. Als de verschillende indicatoren 
die de centralisatieschaal gebruikt als het ware zeer sterk met elkaar meewer-
ken en zich weinig door storende factoren laten beïnvloeden, zou men van 
een solide, samenhangend waarnemingsapparaat mogen spreken. 
De gegevens in deze studie wijzen erop dat diverse elementen in de centralisa-
tieschaal te weinig met elkaar samenhangen, hoe dat ook wordt gemeten. Dit 
maakt de centralisatiescores als totaalindruk van de organisatie, vooralsnog 
onbetrouwbaar. Deze uitkomst lag overigens in de lijn van schaarse onder-
zoeksbevindingen op dit gebied. Wil men betrouwbaarder centralisatie-cijfers 
ontwikkelen dan moet men oorzaken van de defecten opsporen. De eerste 
principiële oorzaak ligt in sommige dubbelzinnige vragen, die men bij de 
kwantificatie gebruikt. De Nederlandse gegevens tonen duidelijk aan, dát de 
bewoording of de antwoordmogelijkheden van globaal een kwart van de 
afzonderlijke vragen niet deugt, en hoe dit precies tot de geconstateerde 
onbetrouwbare eindresultaten leidt. Juist wanneer de organisatie-vraagstukken 
door een flink stuk ban de bedrijfshiërarchie 'leven', blijkt men de vraagstelling 
te moeten preciseren. Doet men dit niet dan zijn de Aston-meetinstrumenten 
voor centralisatie en voor autonomie verklaarbaar 'onder de maat'. Omdat 
deze voor de hand liggende fouten tot nu toe zijn doodgezwegen, vormen 
onze gegevens een basis om de huidige indices sterk in details te verbeteren. 
Een tweede oorzaak van de onbetrouwbaarheid is gelegen in onafhankelijke 
delegatiemechanismen. De analyses wijzen erop dat er verschillende verzame-
lingen van beleidsvraagstukken in grove contouren te ontdekken zijn, zoals 
vorming van kaderpersoneel, toerusting met product-marktcombinaties, vast-
legging van taken. In elk van die gebieden gelden aantoonbare 'andere' delega-
tie-mechanismen, die zich niet laten beihvloeden door nevengebieden. 
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Gegevens over onafhankelijke delegatiemechanismen maken de centralisatie-
en autonomiecijfers niet alleen onbetrouwbaar maar verduidelijken ook de 
politieke accenten van dit waamemingsapparaat. Zo blijkt uit de toevoeging 
van nieuwe gegevens dat de Aston-schalen financieel-strategische vragen stelsel-
matig vermijden. Wat overblijft is een naieve presentatie van ondernemingen 
als sociale systemen, waarmee ondernemers graag voor de dag plegen te 
komen. 
In deze studie formuleren wij twee suggesties om centralisatie, op basis van de 
Aston-methode, beter te kwantificeren. 
Met een door ons ontwikkelde schaal met slechts tien vragen, willen wij in de 
behoefte voorzien om een weliswaar minder nauwkeurig, maar wel goedkoop 
en beter, meetinstrument voor centraüsatie te bieden. 
Wil men juist een genuanceerde, probleemgerichte manier om cijfers over 
(decentralisatie te vergaren, dan biedt een combinatie van door ons betrouw-
baar bevonden afzonderlijke vragen een begin van instrumentarium. Een begin, 
want men zal dergelijke cijfers zelf nog moeten ijken en wegen. 
6.2 Machtsverschillen in soorten en maten 
Bij een vergelijkend onderzoek van bedrijven zoals het Aston-project, is het 
ondoenlijk, de politieke arena in elk bedrijf volledig weer te geven. Het uiterst 
haalbare lijkt een momentopname van een beperkt aantal besluitvormingspro-
cessen. Wanneer onderzoekers er dan nog naar streven iets van deze besluit-
vormingsindrukken te kwantificeren, dan zal die registratie-methode niet 
anders dan erg selectief kunnen zijn. Men zal zijn toevlucht moeten nemen tot 
indicaties voor machtsverschillen in bedrijven die slechts indirect besluitvor-
mingsprocessen in kaart brengen. 
Machtsverschillen vaststellen is een hele opgave 
De ontwikkeling van standaardmethoden om dergelijke machtsverschillen te 
meten, en de conclusies die men uit dit soort onderzoek mag trekken, staan 
of vallen met een uitleg van wat men denkt te kwantificeren. Een voorlopige 
schets van de aard van machtsverschillen die men uit de realiteit wil beschrij-
ven, vormt een onmisbare schakel in de totale onderzoeksopgave. 
Voordat uitspraken mogelijk zijn over hoe centralisme zich verhoudt tot 
bijvoorbeeld effectiviteit, zoals sommige onderzoekers dat doen (Child, 1974; 
Payne en Mansfield, 1973), moet men eerst de betekenis van centralisatie-
indices op zichzelf toelichten 17. Inzicht in de bruikbaarheid van de Aston-
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metingen voor centralisatie en autonomie wordt juist in dit opzicht, ernstig 
bemoeilijkt. De Aston-groep heeft niet omlijnd, welke machtsverschillen zij 
precies beoogt te beschrijven. 
Om de verschillende indices voor machtsverschillen in bedrijven te kunnen 
vergelijken zullen wij moeten verduidelijken wát zij vermoedelijk van de 
bedrijfswerkelijkheid kunnen waarnemen. Wat precies meet de centralisatie-
schaal? Beziet men de werkelijkheid daarmee door de bril van autocratische 
top-managers? (hoofdstuk 2) 
De centralisatieschaal meet wie welke besluiten kan nemen. Dat gebeurt aan 
de hand van officiële documenten uit de betrokken organisatie, en gesprekken 
waarin top-managers hun visie geven op de hiërarchie. Nergens wordt naar de 
visie van anderen gevraagd. 
De onderzoekers spreken tijdens het veldwerk met de top-managers af, hoe zij 
de hiërarchie in zijn bedrijf zien en bespreken. Uitgangspunt is de hiërarchische 
lijn in de centrale productie. Andere hiërarchieën en horizontale, collegiale 
communicatie tussen lijn- en staforganen worden buiten beschouwing gelaten. 
De centralisatieschaal werkt vanuit wat organisatie-adviseur Marx, een 'beperkt 
lijn-staf model' noemt (Marx, 1975). 
De centralisatieschaal registreert volgens de Aston-groep formele bevoegdhe-
den om besluiten te nemen (Pugh et.al., 1968, p. 76-77). Formele bevoegd-
heden, en dus geen informele invloedskrachten en niet welke besluiten 
materieel worden genomen. 
Waar die bevoegdheden liggen wordt uitgezocht via de vraag: 'Who is the last 
(or most junior) person whose assent must be obtained before legitimate 
action is taken, even if others have subsequently to confirm the decision'? 
(Aston-vragenlijst, oorspr. 3e editie). 
Die 'legitimate action' duidt op wettig verantwoorde of als rechtmatig 
beschouwde besluitvorming. Zonder twijfel verwoordt dit de opvattingen van 
groeperingen die de organisatie domineren, c.q. van top-managers of beheer-
ders. De top staat achter deze besluitvorming. Eventuele oppositie of beïn-
vloeding door anderen behoeft niet geregistreerd te worden om de centralisa-
tiegraad te meten — hetgeen ons eerder deed vermoeden dat een tamelijk 
autocratische management-visie in deze methode 'verwerkt' kan zijn. (zie 
hoofdstuk 2). 
De formulering 'last person' duidt er bovendien op dat de onderzoeker, evenals 
de informant, van bovenaf gaat rekenen om te bepalen wie bevoegd is. Er is 
sprake van bevoegdheden namens de top, van gedelegeerde bevoegdheden en 
men bekijkt blijkbaar hoe ver de top naar beneden delegeert. 
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De centrahsatieschaal moet kennelijk meten hoever de ondememmgstop het 
verantwoord vindt, om langs de officiële weg van de productiehierarchie 
bevoegdheden te delegeren Om met deze speciale waarneming over 'centrali-
satie' in het algemeen te spreken, lijkt een overdreven claim in de Aston-pubb-
caties te zijn Wij zullen de centralisatie-10 schaal die wij hier als Aston-type 
schaal vergelijken met andere indices, dan ook aanduiden met delegatieschaal 
Wat de delegatieschaal m theorie zal meten en wat de andere indices kunnen 
aangeven, is in het interpretatie-schema van figuur 6 1 te lezen en ten dele in 
hoofdstuk 3 beargumenteerd 
Zo meet de delegatieschaal met institutioneel materiaal, de formele kanten 
van naar beneden gerichte machtsuitoefening, waartegen geen oppositie wordt 
voorzien Uit het schema is te zien dat ook de besluitfrequentie, wijziging van 
de top en het 'percentage CAO' met behulp van institutioneel materiaal 
worden gekwantificeerd, maar de dne schalen van het Tannenbaum-type met 
behulp van opimegegevens 
Delegatie, wijziging van de top en het 'percentage CAO' belichten de formele 
kant van de machtsverhoudingen in de hiërarchie De besluitfrequentie geeft 
evenwel de besluithandeling zelf, de laatste fase van het besluitvormingsproces 
weer Daarbij kunnen in principe informele krachten een rol spelen Die 
zullen zeker m de dne invloedsschalen a la Tannenbaum tot uitmg komen 
Delegatie en wijziging van de top betreffen neerwaarts genchte maar het 
'percentage CAO' meer opwaarts gerichte machtsuitoefening De ovenge 
schalen geven niet duidelijk een richting aan 
Tenslotte laten de indices voor delegatie en wijziging van de top geen oppositie 
tegen het top-management in hun waarneming toe en de invloedsperceptie 
schalen wél De besluitfrequentieschaal en het 'percentage CAO' vallen tussen 
deze uitersten in 
Twijfels over de centrahsatieschaal en 'soortgenoten ' 
Door de onderlinge verbanden tussen de 'delegatie'schaal en haar soortgenoten 
empirisch te bekijken, kunnen wij zien in hoeverre de indices onderling uit-
wisselbaar zijn Zo kunnen wij zeggen of die 'centrahsatie'-schaal en andere 
indices iets als centralisme meten, dan wel dat men maar moet raden, wat 
gekwantificeerd is 
Technisch gesproken onderzoekt men zo de 'convergente' of 'soortgenoot'-
validiteit van de centrahsatieschaal (Campbell en Fiske, 1959,de Groot, 1961) 
Sterke correlaties documenteren dat de indices eenzelfde familie van machts-
verschijnselen meten 18 Wij verwachten dat die vóórkomen — m tabel 6 8 
— en dat zij via figuur 6 1 te interpreteren zijn 
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Tabel 6 8 - De samenhang tussen indices voor hierarchische machtsverschil­
len с q decentralisme 
Product-moment correlaties Decimaal-punten weggelaten. Onderstreepte 
waarden zijn signifikant voor P O I 
(a) = Nederland 1, N = 66 tenzij anders vermeld 
(b) = Nederland 2, N = 23 tenzij anders vermeld. 











































* N = 50 resp 17 voor de twee steekproeven 
** N = 26 resp 7 
Onmiddelijk valt op dat het 'percentage CAO' en 'wijziging in de top' met 
geen van de ovenge indices relaties van betekenis vertonen Het percentage 
CAO is als experimentele, potentiële indicatie voor centralisatie in deze studie 
geregistreerd (hoofdstuk 3) Maar het resultaat van onze analyse doet twijfel 
rijzen of deze indicatie wel geldig is 
Al zou een hoog percentage CAO een geringere speelruimte inzake arbeids-
voorwaarden voor de top van de onderneming aanduiden, dan nog geeft dit 
niet aan waar de macht tot regulering hierarchisch wel te vinden is, zoals een 
indicatie voor centralisatie moet doen Bovendien betreft de CAO slechts het 
arbeidsvoorwaardenbeleid en met het ondernemingsbeleid in ruimere zin zoals 
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het in elk geval een ander soort van machtsverschil. Voegt men hieraan toe 
dat slechts voor 50 van de 66 bedrijven gegevens beschikbaar zijn, dan is deze 
indicator voor verder validering ongeschikt en daarom buiten beschouwing te 
laten. 
Uit de tabel blijkt verder dat ingrepen in de organisatietop, eveneens met alle 
andere centralisatiemaatregelen slechts onbetekenende correlaties vertoont. 
Dit effect is misschien te verklaren, doordat deze maatstaf centralisatie betreft 
die uitsluitend vanuit het niveau boven de organisatie inwerkt op de organisatie 
als geheel. De correlaties zouden belangrijk groter moeten worden wanneer de 
overige centralisatieschalen tot 'autonomie-indices' worden omgevormd 
— maar ook dan blijven correlaties verwaarloosbaar klein. 
De wijzigingen in de top verwijzen kennelijk naar een uniek verschijnsel dat 
de overige indices niet meten. Waarschijnlijk betreffen de overige indices het 
machtsspel tussen gegeven hiërarchische functionarissen terwijl het bij wijzi-
gingen in de top gaat om de herbezetting van één type functie, die in de 
dochteronderneming in kwestie bovendien een strategische is. Onderzoek 
ondersteunt de stelling dat die herbezetting de hiërarchische verhoudingen 
niet noodzakelijk aantast: strategische bemanning staat los van overige 
aspecten van centralisatie (Edström en Galbraith, 1977). 
De idee dat de Aston-schaal centralisme onderschat kan met deze correlaties 
niet worden bevestigd. Mede gezien de weinige beschikbare gegevens (26 van 
de 66 bedrijven) moet ook deze indicator verder maar buiten beschouwing 
blijven. 
Twee matig sterke empirische verbanden bevestigen, los van de delegatieschaal, 
in principe de geldigheid van indices voor centralisatie. 
Allereerst is de relatie tussen invloedsspreiding en overleg vrij sterk (r = .54 en 
—.58). Maar dit verband is heel waarschijnlijk een schijnverband. Gegeven de 
hoge ondergrens van de overlegscores, is de afhankelijkheid tussen spreidings-
en overlegscores teveel 'gegeven'19, 
Verder valt enig verband te bespeuren tussen invloedsspreiding en besluitfre-
quentie: in bedrijven met een gespreide invloedsverdeling valt de verzameling 
van door ons onderzochte beslissingen vaker. Dit kan tot twee interpretaties 
aanleiding geven. 
Het is mogelijk dat machtsspreiding grotere betrokkenheid van lagere niveaus 
oplevert en daarmee: van mensen, die met hun allen méér beslissen. De andere 
interpretatie is dat in bedrijven met een gespreide invloedsverdeling, informa-
tie over besluiten beter doorstroomt en dus de directiekamer — de informant 
— bereikt. Invloedsspreiding geeft de directie een beter zicht op wat er in de 
organisatie besloten wordt, ook buiten haar eigen werkplek. 
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Wat laten de gegevens over de (Aston-)delegatieschaal zien? Figuur 6.2 brengt 
de verbanden van die schaal met het omringende stelsel van andere centralisa-
tiemetingen in beeld. 
Figuur 6.2 - Overzicht van gevonden verbanden tussen indices voor hiër-
archische machtsverschillen, met de delegatie-schaal als centrum 
Stippellijn; alleen in de hoofdsteekproef significant, zwak verband. 
Geen pijl: geen echt verband. 
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Met verreweg de meeste indices — overleg, besluitfrequcntie, invloedsspreiding 
— heeft de delegatieschaal slechts een zwak verband, dat niet consequent in 
beide bedrijfssteekproeven aanwezig is. De Aston-schaal heeft weinig verwant-
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schap met de overige indices voor hiërarchische machtsverschillen: zij behelst 
een waarnemingsmethode waarvan de ('soortgenoot-¡geldigheid helaas niet 
wordt bevestigd. 
Omgekeerd is bijna geen enkele index voor centralisme uitwisselbaar met een 
andere, een soortgenoot. Beschikbare waarnemingsmethoden voor hiërarchi-
sche machtsverschillen ondersteunen eikaars geldigheid nog lang niet, zo blijkt 
uit onze gegevens. 
Eigenlijk is er slechts één echt geprononceerde relatie te ontdekken, namelijk 
die tussen de delegatie- en de invloedsschaal (r = .81 bij N = 66 en ρ = .001). 
Of men de top-informant naar de formeel bij uitstek bevoegde persoon vraagt, 
of dat men hem verzoekt zes hiërarchische niveaus een invloedsscore te geven 
en de meest invloedrijke instantie daaruit te lichten: beide vragen leveren 
doorgaans gelijkluidende antwoorden op. 
Het onderscheid tussen subjectieve perceptiemeting en de Objectieve' institu-
tionele gegevens die men krijgt door de Aston-methode wordt miniem: wat 
men meet is 'wie de baas is', 'wie de meeste invloed heeft'via één methodiek: 
vragen stellen aan top-managers. Beide metingen zijn, wanneer ze vragen aan 
dezelfde informant betreffen, methodisch equivalent en daarmee uitwissel-
baar20. 
Dit suggereert een efficiënte meetmethode: in de meeste gevallen zal een 
simpele vraagmethode ('wie heeft de meeste invloed') de voorkeur verdienen 
boven de Aston-methodiek die in principe meer rigide is en meer documenta-
tiewerk vereist. 
Bij implicatie wordt de claim van de Aston-groep op 'hardere' institutionele 
gegevens (McMillan, 1972) hiermee sterk genuanceerd. Men vraagt ook met de 
Aston-methode, de visie van een top-manager op de hiërarchische verhoudin-
gen; diens visie is alleen extra geobjectiveerd in vergelijking met andere opvat-
tingen. Zijn idee is waargemaakt via organisatieschema's, taakomschrijvingen 
en brieven die als documenten namens de organisatie dienen. 
Autocratische visies 
Het hiërarchisch niveau met formele zeggenschap blijkt, gemeten met een 
Tannenbaum-invloedsscore, dus het rijkst aan 'invloed'. Nu kunnen bij de 
toekenning van die invloedsscore ook informele, oppositionele krachten 
meespelen (figuur 6.1). De invloedsposities blijken volgens onze gegevens nu, 
niet erg sterk af te wijken van de formele hiërarchische plaats van de macht-
hebber. 
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De directie-informanten schetsen hiermee naar onze smaak een ijselijk realis-
tisch beeld. Het top-management heeft de ondernemingshiërarchie goeddeels 
volgens de officiële blauwdruk en intenties in handen, wanneer het erop 
aankomt wie de sterkste baas is. Voor werkelijk van de blauwdruk afwijkende 
machtscentra van pressiegroepen of stafafdelingen is in de industriële onder-
neming eigenlijk geen plaats. Bij deze autocratische sfeertekening sluit de 
Aston-vraagstelling zich wat opportunistisch aan, zonder verdere vragen te 
stellen. 
Uit de zwakke verbanden die de delegatieschaal vertoont met de meeste 
andere indices leren wij niet alleen dat die indices slechts verre verwanten zijn, 
maar ook iets over de — aanvullende - aard van die verwantschap. 
De Aston-delegatieschaal vertoont bijvoorbeeld een zo zwakke correlatie met 
de schaal voor besluitfrequentie, dat men de frequentie en het gewicht van 
besluiten voor de onderneming zeker niet met de registratie van 'wie de baas 
is' mag vereenzelvigen. Men kan zeggen dat de frequentieschaal de Aston-
procedure aanvult, inzoverre de laatste alleen formele delegatie waarneemt en 
afziet van de materiële besluitvorming (zie figuur 6.1). Ook tussen delegatie 
en invloedsspreiding respectievelijk overleg is een zwak verband te onderken-
nen (r = .39, respectievelijk —.32 voor N = 66). Sterkere delegatie lijkt samen 
te gaan met meer overleg en gespreidere invloed. Wellicht vormt delegatie van 
bevoegdheden een voorwaarde voor het ontstaan van feitelijk 'soepelere' 
verhoudingen in de hiërarchie. Gezien de cijfers kan delegatie zeker niet met 
invloedsspreiding en overleg worden vereenzelvigd: ook hier wordt de Aston-
index aangevuld. 
Bij de beoordeling van invloedsspreiding en overleg via de Tannenbaum-proce-
dure zal de informant de feitelijke inbreng van lijnmanagers en staffunctiona-
rissen laten meewegen. Hetzelfde geldt voor eventuele oppositie van lagere 
niveaus in de organisatie. De zwakke verbanden met de delegatieschaal — wie 
is bevoegd? — duiden erop dat de delegatie-schaal autocratisch naar de 
machtsverschillen in ondernemingen kijkt: alleen de formele macht die 
lijnmanagers van bovenaf meekrijgen wordt gemeten. 
Toch zijn het juist processen van overleg en 'meedenken ' die de kwaliteit van 
het besluitvormingsproces in werkelijkheid grotendeels bepalen. De delegatie-
schaal stelt via een autocratische belangstelling voor de blauwdruk van organi-
saties, deze organisaties te simpel en te weinig 'rood' voor (zie figuur 6.1; 
Mulder, 1976 voor het begrip rooddruk). 
Met de Aston-centralisatieschaal ter beschikking kunnen onderzoekers niet dé 
centralisatie vaststellen: zeer veel informele en materiële kanten van deze 
machtsverschillen zien zij niet (vgl. ook Mintzberg, 1979, p. 196). Dit instru-
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ment kan alleen verschillen met een autocratische mamgersbril kwantificeren, 
zo suggereren onze gegevens. 
Bij vragenstellen is goedkoop duurkoop 
Eerder in dit hoofdstuk staat vermeld hoe de Aston-centralisatie-cijfers ongel-
dig kunnen zijn doordat beleidsonderwerpen soms onduidelijk omschreven 
zijn. Heeft die onduidelijkheid ook aantoonbare gevolgen voor de relaties 
tussen de delegatieschaal en haar soortgenoten, kan men zich nu afvragen. De 
eerste indruk is van niet. Wanneer drie items die eerder een onduidelijke 
bewoording bleken te hebben, uit de desbetreffende indices verwijderd 
worden, veranderen de correlaties tussen de delegatie-, en de invloeds- en 
besluitfrequentieschalen niet21. Dit wijst er evenwel op, dat onze oplossing 
voor het probleem door van gemiddelde (tussen lage en hoge) itemscore uit te 
gaan, de grootste toevallige foutenbron al uitschakelt. 
De wens om een snelle, algemene indruk van machtsverschillen te creëren 
heeft echter wel dramatische gevolgen. Dat effect treedt op als wij de ene 
algemene vraagstelling van Tannenbaum hanteren als vervanging van tien 
afzonderlijke items in elke schaal: 'hoeveel invloed hebben de volgende 
functionarissen of groepen in het algemeen op de gang van zaken in deze 
organisatie?' (Tannenbaum, 1968, p. 75). 
Deze veralgemenisering van de drie invloedsperceptieschalen en de delegatie-
schaal tot één simpele vraag, laat niets meer van de toch al zwakke correlatie 
tussen de indices over. Zelfs de invloedsschaal en de delegatieschaal hebben 
dan geen verband meer (.31, overige correlaties kleiner dan .10). De wens tot 
een goedkope, globaal geformuleerde indicator voor machtsverschillen in de 
organisatie wreekt zich onmiddellijk: ongeldige beeldvorming is veelal het 
gevolg. (Vgl. Patchen, 1963; Felling, 1974). Zo bezien is de betrouwbaarheids-
vergroting die deze studie voor de huidige meetinstrumenten voorstelt, een 
eerste stap om precieze cijfers te krijgen. 
Samenvatting 
Bij het opstellen van diagnoses of beleidsmaatregelen is er vaak behoefte aan 
een schets van de organisatorische inrichting van ondernemingen. De ontwik-
keling van standaardmethoden om machtsverschillen en centralisme kwantita-
tief in kaart te brengen is dan een lastige opgave. Op dit gebied is nog maar 
weinig vordering gemaakt door de sociale wetenschappen, maar de Aston-
centralisatieschaal behoort tot een van de meest systematische meetpogingen. 
De geschiktheid van zo'n schaal is af te meten door haar met soortgenoten te 
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vergelijken die bij de huidige stand van instmment-ontwikkeling op dit terrein 
ter beschikking staan. Vertoont de centralisatieschaal sterke verbanden met 
deze soortgenoten dan bevestigt dit de idee dat die schaal redelijkerwijs 
centralisme of hiërarchische machtsverschillen aanwijst. 
De gegevens in deze studie wijzen op het tegendeel. Er is geen sprake van een 
hechte familie van meetinstrumenten voor hiërarchische machtsverschillen. 
De beschikbare indices, ook de meest gebruikte zoals die van het Tannen-
baumtype, bevestigen eikaars geldigheid nauwelijks. Zeker de indruk van de 
Aston-centralisatieschaal wordt er niet positiever op. 
Twee van de gebruikte indices — het 'percentage CAO' en 'ingrepen in de top' 
blijken ongeschikt om centralisatie te meten, respectievelijk om de overige 
instrumenten mee geldig te verklaren. Voor het overige zijn er twee positieve 
bevindingen te melden. 
— het Aston-centralisatieschaaltype en de invloedsschaal gebaseerd op het 
Tannenbaum-type bevestigen eikaars geldigheid, wanneer zij op vragen aan 
eenzelfde informant zijn gebaseerd. 'Op welk hiërarchisch niveau de baas zit' 
is dan nog het goedkoopst met de laatste methode te meten. 
— er is een verband van matige sterkte tussen metingen van invloedsspreiding 
en van besluitfrequentie. Voor zover hier reële machtsverschillen worden 
geïndiceerd is dit verband te verklaren door grotere betrokkenheid van lagere 
niveaus, dus van meer mensen; en doordat bedrijven waar invloed hiërarchisch 
gespreid is, de directie een beter overzicht bieden op de besluitvorming. 
De gegevens wijzen er verder op dat pogingen om een goedkope, maar algeme-
ne indicator voor (de)centralisatie te ontwikkelen averechts kunnen werken: 
het resultaat is ongeldige beeldvorming. 
Tenslotte is onderbouwd dat de Aston-schaal ongeschikt is voor een politiek 
evenwichtige kwantificatie van '(de)centralisatie': zeer veel informele en 
materiële machtsverschillen neemt deze methode niet waar. Alleen indrukken 
over blauwdrukken van organisaties, gezien in een autocratische managersvisie 
krijgt men ermee in het vizier. Opvallend hierbij is dat informanten een popu-
lair beeld van de onderneming bevestigen: het top-management heeft de 
ondememingshiërarchie goeddeels volgens de officiële blauwdruk in handen, 
wanneer het erop aankomt wie de sterkste is. 
6.3 Machtsverschillen in concerns en filialen 
Een dominant idee achter vergelijkende metingen van centralisatie in organisa-
ties is de ontdekking van verschillende organisatie-regiems: — welke inrich-
tingsvormen bestaan er allemaal, welke zijn gangbaar? Een stapje verder gaan 
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de contingentie-theorieën, zoals wij in hoofdstuk 5 lieten zien. Bij een gegeven 
afhankelijkheid van de marktomgeving, van de productietechniek en van de 
moederorganisatie 'hoort' een decentralisatiegraad, reglementering en dergelij-
ke. Is die gangbare inrichting er niet, dan draait de onderneming waarschijnlijk 
niet voldoende doelgericht. Waarschijnlijk — want er zijn nog maar weinig 
theorieën over het optimale organisatie-regiem getoetst met feitenmateriaal 
over effectiviteit. Een dergelijke theorie over decentralisatie in ondernemin-
gen, wint aan verklaringskracht en prestige wanneer zij berust op kwantitatieve 
gegevens van een representatieve groep ondernemingen. 
Stel dat men een theorie wil ontwikkelen zoals: bij deze productietechnische 
situatie, hoort een verregaande centralisatie. Dan mogen de gegevens over 
productietechniek en centralisatie niet bepaald zijn door een simpele factor 
als bijvoorbeeld de leeftijd van de onderneming. Als oude bedrijven meestal 
begonnen zijn met massaproductiesystemen, zou de hele theorie wel eens op 
een schijnverband kunnen berusten. 
Zelfs de meest gedocumenteerde, beroemde studies in de sociale wetenschap-
pen zoals de theorie van Adomo c.s., over de autoritaire persoonlijkheid 
lijden wel aan zo'n euvel. Autoritaire mensen zullen zich politiek conservatief 
gedragen — bijvoorbeeld gematigd rechts stemmen — zegt die theorie. Maar de 
methode om autoritaire karaktereigenschappen te kwantificeren is te gevoelig 
voor de opleiding die iemand heeft, toonden Hyman en Sheatsley (1954) aan. 
Voor mensen met een hogere opleiding is het vrijwel onmogelijk om sterk-
autoritair te scoren, zodat de theorie wordt ontkracht. 
Ook over de bevindingen van het Aston-project zijn dergelijke twijfels geuit. 
In een beschouwing van Perrow (1970) valt te lezen dat de Aston-schalen een-
voudig niets anders meten dan verschillen in omvang. Child verklaarde het 
verschil tussen zijn bevindingen en de oorspronkelijke Aston-resultaten in 
Birmingham, door de hogere status van zelfstandigheid, en het particuliere 
karakter van de bedrijven die hij onderzocht. De scores van de schalen voor de 
organisatie-structuur, vooral die inzake centralisatie, zouden voor die simpele 
achtergrondverschillen te gevoelig kunnen zijn (Child, 1972b, 175). 
In deze valideringsstudie werken wij deze vraagstelling uit. 
Misschien is het ene bedrijf het andere niet 
Kan men met Aston-cijfers over centralisatie zeggen dat organisatie X centrali-
stischer is dan organisatie Y, afgeven de metingen eenvoudige verschillen in 
zelfstandigheid of 'status ' tussen organisaties aan ? 
Technisch gesproken worden de centralisatie-indices nu aan een toets op 
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discriminerende validiteit onderworpen (Campbell en Fiske, 1959; Philips, 
1971)22. 
De kernvraag is, hoe methoden om centralisatieprocessen vergelijkend te 
meten, te standaardiseren zijn. Zij moeten ongevoelig te maken zijn voor 
simpele verschillen in bijvoorbeeld leeftijd, zelfstandigheid of bedrijfssoort. 
De Aston-onderzoekers wisten al dat hun meetinstrumenten niet vrij van deze 
mankementen waren — onze probleemstelling is dus niet nieuw. Maar zij 
hebben het probleem zeker niet aangepakt door een heldere definitie van de 
onderzochte organisaties en steekproeven te geven. Pugh c.s. vinden elke 
definitie maar lastig (hoofdstuk 2). Child vindt een 'consistente definitie voor 
de organisatie' of 'de homogeniteit van steekproeven', een algemeen probleem 
- maar laat het daarbij (Child, 1972b, p. 187; vgl. McMillan, 1976, p. 112 
e.V.). Anderen stellen vaag dat organisaties ooit maar eens in 'een aantal 
dimensies' gedefinieerd moeten worden (Greenwood en Minings, 1976a, p. 
151). 
Niemand heeft die (overgevoeligheid echter adequaat onderzocht, er is 
slechts om het probleem heen gedebatteerd. 
Dat de onderzochte organisaties achteraf op allerlei steekproefkenmerken 
vergeleken konden worden, lag ook voor Pugh en collega's voor de hand 
(Pugh en Hickson, 1976, p. 5-6). Maar men heeft zelfs de moeite niet geno-
men om gegevens per soort organisatie te publiceren; de kritieken zijn niet 
serieus genomen. Alleen voor het eerste onderzoek in Birmingham zijn pas in 
1975 wat afzonderlijke gegevens over centralisatie per bedrijfssoort (status) 
gepubliceerd, hetgeen leidde tot enig geharrewar over de status-gevoeligheid van 
de gegevens (Donaldson, 1975; Aldrich, 1975; Greenwood en Hinings, 1976a, 
p. 169). 
Het debat blijft steken in interpretatieverschillen van alleen déze gegevens, 
waama de eenmaal opgepakte draad weer jaren is blijven liggen. Het valt ook 
niet mee om de 'eigen' Aston-traditie aan twijfels over haar basis — het 
feitenmateriaal — te onderwerpen. 
Wanneer wij hier de contaminatie van centralisatiecijfers door statusverschil-
len uitzoeken, pakken wij een oude discussie op om die tot een uitspraak te 
brengen; overeenkomstig Aldrich's pleidooi 'to get back to the data' (Aldrich, 
1975, p. 459). 
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Terug naar gegevens over 'status' 
Bij het vaststellen van centralisatie in ondernemingen is het belangrijk te 
weten om welke type van bedrijven het gaat, welke status zij hebben. Zonder 
die kennis is elke centralisatiemeting een riskant avontuur. 
Allereerst moet men iets over de problemen en activiteiten van de organisaties 
weten. Daarover moeten de metingen van decentralisatie immers uitspraken 
doen. Het adres (de steekproeftrekking gaat veelal pragmatisch uit van adres-
sen) van de betrokken organisaties zegt evenwel nog niet welke activiteiten de 
bedrijven kennen, laat staan welke problemen. Onzelfstandige bedrijven 
kennen minder ondememingssturende en marktverkennende activiteiten, en 
zullen dus vanzelf minder bevoegdheden op die terreinen hebben — en dus 
'centralistisch' scoren. 
Maar bovendien moet men eerst een zekere 'groep' van organisaties kunnen 
onderscheiden die hiërarchisch met elkaar te vergelijken zijn, om vergelijken-
de centralisatiescores te kunnen vaststellen. Over zo'n 'groep' gaat men 
immers uitspraken doen. Ook hier geeft 'de buitenkant' van de bedrijven niet 
aan, wat voor hiërarchie zij hebben. Concerns hebben een lange bedrijfshiër-
archie, waarvan bijvoorbeeld het 'een na hoogste niveau' (niveau 4) zich nog 
niet zomaar laat vergelijken met het middenkader-niveau (4) van een produc-
tiefiliaal. Een score van 4 is het laatste geval, zegt Child, 'geihflateerd' (Child, 
1972b, p. 169-171). 
Wil men de status van ondernemingen kwantitatief vastleggen om bedrijfsver-
gelijkingen te kunnen maken, dan moet zo'n indicatie voor zelfstandigheid: 
— een consequente rangorde in organisaties aanbrengen; 
— nauwkeurig en zinvol organisaties kunnen discrimineren naar autonomie. 
Efc Aston-indicator voor status voldoet hieraan niet. Zij dient dus een vervan-
ger te krijgen. Hierin voorziet onze indicatie van het ondernemingsniveau, zie 
tabel 6.9. 
De status-indicator kent de volgende gradaties: (4) juridisch zelfstandige een-
heid; (3) dochterorganisatie met juridische status; (2) filiaal met bestuurs-
kantoor op eenzelfde locatie; en (1) filiaal zonder meer. Beide laatste hebben 
geen rechtspersoonlijkheid. 
De gedachtengang achter deze schaal bevat drie criteria voor autonomie: 
— zelfstandigheid (principal units tegenover andere eenheden in tabel 6.9) 
— wettelijke status (scores 1 en 2 tegen 3 en 4) 
— hoofd- en nevenvestiging (head branches tegen branches); 
172 
























































Onze indicator voor ondernemingsniveau nu blijkt in alle opzichten een 
verbetering. 
— Zelfstandigheid. Praktisch alle bedrijven die door ons als zelfstandig zijn 
beschouwd zijn ook 'principal units'. De Aston-methode discrimineert echter 
zelfs niet tussen grove indelingen als -8- concerns tegenover -19- 'kleine zelf-
standigen'. Die zijn allemaal 'principal', maar toch qua ingewikkeldheid en 
onderlinge kracht nauwelijks serieus in één categorie onder te brengen. 
Hoe nauwgezet die legale autonomie door de Aston-groep wordt bepaald, blijft 
onduidelijk, in het bijzonder vanwege ondoorzichtige eigendomsverhouding in 
Europa. Bij onze documentatie van aandelenbezit ontdekten wij bijvoorbeeld 
dat een als zelfstandig bekende onderneming in feite een dochterbedrijf 
was23. 
— Wettelijke status. De Aston-indicator gebruikt een al te juridische opvat-
ting. Organisaties met een rechtspersoonlijkheid staan hoger dan die zonder 
zo'n predicaat. Dit leidt tot een inconsequente indeling van vele organisaties 
zowel bij de overheid als in de particuliere sfeer. Want de juridische structuur 
binnen de uiteindelijke beheersorganisatie pleegt zeer sterk af te wijken van 
de operationele structuur24. Multinationale ondernemingen hebben vaak een 
juridisch ordeningssysteem dat aan landen is aangepast (bijvoorbeeld: Akzo 
Nederland B.V.), terwijl de feitelijke zaken door functionele of reginale 
divisies worden gedaan, ver over de juridische afbakeningen heen. In onze 
steekproef ontstaat, netalsbijChild(1972b; 167) een misleidende etikettering 
van twee divisies als 'branch'. Deze divisies zijn voor de moederorganisatie van 
bijzonder gewicht en geen 'filiaal om de hoek'. 
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Bovendien worden binnen de groep 'subsidiaries' en 'branches' de enorme 
hiërarchische verschillen verwaarloosd tussen: grootschalige, autonome divisies 
-5-, relatief autonome, ingewikkelde werkmaatschappijen -20- en als arbeids-
organisatie 'ingepakte' productielocaties -13-. Binnen private ondemcmingen^S 
brengt de status-indicator geringe onderscheidingen aan — de meeste bedrijven 
van enige omvang hebben wel een juridische status. 
— Het onderscheid hoofd-nevenfïliaal leidt ook aan zo'n euvel. Een 'head 
branch' is een filiaal dat op dezelfde locatie staat als een hoofdkantoor van de 
moederorganisatie. Vasthouden aan deze formulering leidt ertoe dat divisies 
als zeer afhankelijk geclassificeerd worden. Maar dit fenomeen 'hoofdfiliaal' 
wordt bovendien automatisch zeldzaam in de westerse industrie. Want hoe-
veel filialen staan er nu bij een hoofdkantoor? Filialen zet men juist neer om 
de markt directer en meer gespreid te bedienende. 
Gezien het geringe en inconsequente ordeningsvermogen van de indicator 
'status' gebruiken wij het ondernemingsniveau en onderzoeken wij de centrali-
satieschaal op gevoeligheid voor niveauverschillen. 
Overgevoeligheid voor het ondernemingsniveau 
Het meest directe inzicht in de vertekening van centralisatie-indices door 
niveauverschillen ontstaat, wanneer men de ruwe centralisatie-gegevens onder-
zoekt. 
In figuur 6.3 en 6.4 worden de ruwe scores van centralisatieschalen van het 
Aston-type naar ondernemingsniveau gegroepeerd, afgebeeld. Omdat de 
verschillende schalen qua lengte en beleidsinhoud niet uitwisselbaar waren 
(par. 6.1) geven wij hier de cijfers van drie schaalvarianten weer27. 
Met figuur 6.3a valt de oorspronkelijk lange Aston-schaal te analyseren. Die 
analyse kan slechts voorlopig zijn want de substeekproef kent slechts 23 
bedrijven van voornamelijk 3 typen — vrijwel geen concerns en divisies. 
Een beschouwing van de extreme waarden van de centralisatieschaal leert, dat 
-2- bedrijven met een score lager dan 115 divisie of concern zijn. Alle -7-
bedrijven die hoger dan 135 scoren, zijn werkmaatschappijen. Met andere 
woorden: voor 9 van de 23 bedrijven voorspelt de centralisatieschaal het 
ondernemingsniveau van de bedrijven. 
Het interval tussen 115 en 135 vormt een gebied waarin bedrijven naar alle 
waarschijnlijkheid (11 tegen 2) kleine zelfstandige, of volledige werkmaat-
schappij zullen zijn; nooit iets anders. 
Het discriminatievermogen van de schaal wordt zichtbaar verminderd: niet 
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Figuur 6.3 — Spreidingsdiagrammen van centralisatiescores naar onderne-
mingsniveau 
Score ondernemingsniveau: gedegradeerde werkmaatschappij (1), volledige 
werkmaatschappij (2), klein zelfstandig bedrijf (3), divisie (4), concern (5); 
gegevens voor twee steekproeven. 
Figuur 6.3a Ccntralisatiescores via de volledige 





































van 87 tot 151.5, maar voor volledige werkmaatschappijen op zijn gunstigst 
van 117 tot 141. Dat zijn 23 schaaleenheden, iets meer dan een half punt per 
item. Vele schaalitems leveren echter dubbelzinnige, sterker variërende 
antwoorden op (par. 6.1). Het lijkt erop dat de volledige centralisatieschaal 
voor een belangrijk deel slechts het ondernemingsniveau meet, en per soort 
van onderneming onbetrouwbaar discrimineert tussen centraal en gedelegeerd 
geleide bedrijven. 
In figuur 6.3b zijn soortgelijke gegevens betreffende de centralisatie-30 schaal 
vermeld. Ook hier vallen de extreme waarden op. Een score, lager dan 90 
voorspelt dat het -2- concerns betreft; scoort een bedrijf 125 of hoger, dan is 
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Figuur 6.3b Centralisatiescoies via de centralisatie-30 schaal 















































het altijd een werkmaatschappij (19 bedrijven). Voor al deze bedrijven, 
ruwweg een vijfde, is het niveau volkomen voorspelbaar als men hun centrali­
satiescore kent. 
De schaal vertoont bovendien een omslagpunt — een drempelwaarde. Als een 
bedrijf 112 of meer scoort, is het altijd een werkmaatschappij (33) of een 
kleine zelfstandige (8 bedrijven). Boven de 112 betekent: werkmaatschappij 
of kleine zelfstandige, kans 4 op 1, maar zelden iets anders. (De twee uitzon­
deringen zijn in feite twee werkmaatschappijen die met supertaken tot divisie 
zijn uitgegroeid, zie bijlage 8). Alle dochters en de helft van de kleine zelfstan­
digen kunnen als het ware niet lager dan 112 scoren. 
Ook hier blijft nog maar weinig van het oorspronkelijke onderscheidingsver­
mogen van de schaal (waarden van 71 tot 137) over. Alleen voor concerns en 
voor kleine zelfstandige bedrijven differentieert de schaal nog met waarden 
van respecitevelijk 90 tot 123 en 71 tot 109 (dat is ruim één hiërarchisch 
niveauverschil in delegatie per item, in deze bedrijfsgroepen). De 'evenwichti-
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ger' samenstelling maakt de schaal niet ongeschikt voor bedrijven die alle 
ondememingsfiincties hebben behouden, inclusief strategisch beleid en finan-
cieel beheer. Voor de andere typen bedrijven is ook de centralisatie-30 schaal 
te niveaugevoelig én te weinig discriminerend om de onbetrouwbaarheden in 
de waarneming te kunnen overtreffen. 
Tenslotte geven wij een beeld van de niveau-gevoeligheid van de Aston-auto-
nomieschaal, in figuur 6.4. 
Figuur 6.4 - Spreidingsdiagram van autonomiescores naar ondernemingsni-
veau 
Scoring ondernemingsniveau : gedegradeerde werkmaatschappijen (1 ), volledige 
werkmaatschappijen (2), kleine zelfstandige bedrijven (3), divisies (4), 
concerns (5). 



















. · . 
• • 
• · · 
















• · · 




Weer vallen de uitersten van de schaal op. In onze steekproef zijn alle -3-
bedrijven met een score lager dan 14, gedegradeerde werkmaatschappijen. 
Dramatischer is dat bedrijven met een score van meer dan 22, zeer waarschijn-
lijk zelfstandig of grootschalig zijn: 25 bedrijven zijn concern, divisie of kleine 
zelfstandige, tegenover 5 andere. Anders gezegd, alle concerns, divisies en 
kleine zelfstandige bedrijven herkent men aan hun score van minstens 22, 
terwijl dit slechts voor een kwart van onze volledige werkmaatschappijen 
geldt. Voor de eerste drie categorieën van bedrijven wordt het discriminerend 
vermogen van de schaal van 0 tot 23 geminimaliseerd tot een bereik van 3 
schaaleenheden! Ook hier tonen de cijfers een omslagpunt, een plafond. Alle 
bedrijven die lager dan 20 scorenl9> z j jn vanzelf onzelfstandige werkmaat-
schappijen. 
Al met al is de autonomie-schaal sterk niveau-gevoelig, en niet in staat een 
geldig onderscheid tussen autonome en niet-autonome bedrijven te maken in 
de verschillende ondernemingsniveaus. Alleen voor volledige werkmaatschap-
pijen lijkt de schaal redelijk te gebruiken. Die bedrijven vertonen nog een 
redelijk scala van commercieel, organisatorisch en personeelsbeleid waarmee 
wij de inhoud van de schaal eerder typeerden (par. 6.1). 
Die indruk over autonomie-gegevens wordt verstrekt door materiaal uit 
Nederlands onderzoek over bestuursvorm en autonomie (Buitendam, 1979). 
Concemvorming, degradatie en bedrijfsbeleid 
Men kan nu de vraag stellen, door welke factoren deze extreme waarden en 
omslagpunten, deze niveaugevoeligheid wordt veroorzaakt. Er zijn twee 
mechanismen aan het werk, die in tabel 6.10 worden geïllustreerd: 
— de vorming van concerns en de degradatie van werkmaatschappijen; 
— beleidsprocessen die in alle bedrijven de delegatie limiteren. 
De vijf punten op niveau-schaal geven fasen in het concemvormingsproces 
aan, zoals in bijlage 8 is uitgewerkt. 
Gedegradeerde werkmaatschappijen zijn van een aantal activiteitsgebieden 
ontdaan: zij hebben geen verkoop en product-ontwikkeling meer, en verder 
dezelfde bedrijfsfuncties als andere dochterbedrijven. Evenals de volledige 
werkmaatschappijen missen zij bovendien activiteiten als de keuze van hun 
branche en financieel beleid: al die activiteiten zijn vaak via ovemameprocessen 
in de hogere regionen van de moederonderneming gelocaliseerd. 
De bevoegdheden zullen met de activiteiten naar elders verhuizen tijdens dit 
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Tabel 6.10 - Centralisatie- en autonomiescores van het Aston-type naar 
ondernemingsniveau 
Originele Aston-schalen (centralization, autonomy) en in dit onderzoek 
ontwikkelde varianten. Rekenkundig gemiddelde, standaarddeviatie en bereik 
per schaal en gemiddeld per item. Centralization-scores alleen voor de sub-
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één bedrijf, onvoldoende gegevens 
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degradatieproces, vandaar dat men een drempel in het delegatieproces waar-
neemt, wanneer men delegatie meet over een geheel scala van beleidsonder-
werpen in de onderneming. Als geheel gezien gaan de bevoegdheden 'gemid-
deld' niet lager dan de drempel van de directiekamer (niveau 4). Wanneer het 
operationele besluitvorming over met name productie en personele organisatie 
betreft, zoals vooral de volledige, originele Aston-schaal en in mindere mate 
de verkorte schaal meten, dan blijkt dat bedrijven ook naar lagere echelons 
delegeren (bereik tegen de 3). Dan ligt de drempel iets lager, maar in de onder-
zochte bedrijven toch altijd nog tussen bedrijfsleider of productiemanager 
(niveau 3) en zijn chef — lagere goden komen er niet aan te pas. De Aston-
onderzoekers laten de activiteiten die bedrijven 'in huis hebben' buiten 
beschouwing en zij stellen niet vast of zij met een 'groep' van hiërarchsich 
vergelijkbare bedrijven te doen hebben. Een uitspraak aan de hand van hun 
schaal dat deze bedrijven matig (tot ongeveer de bedrijfsleiding) delegeren 
schetst dan juist bij deze gedegradeerde bedrijven een onvolledig, overdreven 
autonoom beeld. Er wordt bijna niets gedelegeerd, alleen maar 'afgepakt'. 
Opvallend is overigens dat de constante verhouding tussen de verschillende 
centralisatiescores — de volledige schaal geeft een gedelegeerd beeld, de korte 
10-itemschaal het meest centralistische beeld — niet alleen bij gedegradeerde 
bedrijven voorkomt. Alle bedrijfstypen kennen eenzelfde, consequent patroon 
van delegatie, afhankelijk van de schaal waarmee men delegatie meet. Daarmee 
wordt onze eerdere typering van de strategische en operationele inhoud der 
schalen, in tabel 6.7 onafhankelijk van het ondernemingsniveau bevestigd. 
De vorming van concerns en divisies vormt de tegenhanger van bovengenoemd 
degradatieproces. Ondernemingen die de laatste fasen van ontwikkeling door-
lopen, groeien uit tot multinationale concerns of divisies daarvan (zie bijlage 8). 
Het merendeel van de concerns in de door ons onderzochte branches is, geheel 
in de lijn van Amerikaanse en Europese onderzoeksbevindingen, gedivisionali-
seerd. In vrijwel alle gevallen worden vanuit de top zeer vele operationele, 
bestuurlijke en commerciële beslissingen gedelegeerd. Alle tijd van top-mana-
gers gaat zitten in steeds ingewikkelder strategische planning op lange termijn 
en het financieel concembcheer. Top-managers vormen zogezegd een laag van 
'vrijgestelden ' die het meeste werk aan lagere regionen overlaten, en dus de 
bevoegdheden delegeren (Chandler, 1962; Franko, 1976). Zo ontstaat een 
plafond in het delegatieproces 
De meeste beslissingen die via de verschillende centralisatieschalen tot uiting 
komen, zullen het niveau van de werkmaatschappij-directie of de eigenlijke 
'entrepreneur' nauwelijks overstijgen. Dat is in die concerns en divisies onge-
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veer niveau 3. Daarom ook discrimineert de autonomieschaal — dé centralisa-
tiemaat in het Aston-project — niet tussen concerns onderling. 
Het plafond van rond de 4, de directie bij de kleinere zelfstandige onderne-
mingen, is hiermee vergelijkbaar, de Raad van Commissarissen houdt zich niet 
met 'het werk' bezig. De autonomieschaal discrimineert ook voor deze bedrij-
ven niet. 
Hier geldt het omgekeerde van wat over gedegradeerde werkmaatschappijen te 
zeggen viel. Een ongespecificeerde uitspraak met de Aston-schalen dat deze 
concerns matig tot sterk delegeren (tot ongeveer de operationele leiding) 
schetst een onvolledig, centralistisch beeld van die concerns. Zelfs onze aan-
vulling met de strategisch geladen 10-itemschaal geeft nog niet weer, wat het 
werk van de top voor het gehele concern inhoudt. De financieel-strategische 
items alléén, zou men moeten gebruiken om variaties binnen de concern-
hoofdkantoren weer te geven. 
De volledige werkmaatschappijen zijn aan de ene kant hun financiële beleids-
zaken en de winstverantwoordelijkheid kwijtgeraakt. Aan de andere kant 
bestuurt en selecteert het vaak professionele management daar een groot scala 
van product-markt activiteiten met een vrij grote speelruimte. 
Met dit speciale mengsel van activiteiten concentreert ook het delegatieproces 
zich in het algemeen op touwtrekken om de speelruimte in bevoegdheden van 
juist de directie (niveau 4). De centralisatieprocessen spelen zich om zo te 
zeggen af op de rand van de organisatie; de directie en hun staf spannen zich 
hier zeer sterk in om de autonomie inzake het oorspronkelijke kernvak van 
'ondernemen' veilig te stellen. Dit sluit aan bij wat Engelstalige literatuur 
grensbewaking of 'boundary maintenance' noemt (Thompson, 1967; March 
en Simon, 1958; McMillan, 1972, 1976). 
De volledige centralisatieschaal geeft dit proces door haar accent op operatio-
nele zaken onvoldoende weer; de verkorte schaal voldoet voor deze werkmaat-
schappijen het best qua onderscheidingsvermogen. 
Al met al kan met gegevens, gebaseerd op centralisatieschalen van het Aston-
type vaak niet zeggen of dat organisatie X centralistischer is dan organisatie Y. 
De activiteiten die een zeker bedrijfsniveau voor het management met zich 
meebrengt, en de betrokken beleidsthema's leggen duidelijk grenzen aan in de 
hiërarchische verdeling van bevoegdheden die men meet. Zonder elementaire 
kennis over de activiteiten van ondernemingen of over de 'groep' bedrijven in 
kwestie, dus zonder het ondernemingsniveau te kennen kan men geen geldige 
onderscheidingen maken. De schalen differentiëren onvoldoende tussen 
centraal en niet-centraal geleide ondernemingen, binnen niveau-groeperingen. 
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Dat de centralisatieschalen van het Aston-type te gevoelig zijn voor verschil in 
ondernemingsniveau, illustreren ook de correlaties in tabel 6.11. 
Tabel 6.11 — Voorspelbaarheid van het ondernemingsniveau vanuit centralisa-
tieschalen van het Aston-type. 
eta — correlaties met niveau als afhankelijke. 
Index eta - correlatie met niveau 
centralization (Astonschaal) .99 
centralisatie - 2 3 schaal .95 
centralisatie - 3 0 schaal .92 
centralisatie-10 schaal .86 
autonomy (Astonschaal) .81 
De hoge correlaties versterken slechts de bovenstaande conclusies op basis van 
de spreidingsdiagrammen. 
Men kan zich intussen afvragen, of de 'soortgenoten' van de centralisatiescha-
len ditzelfde euvel vertonen. Misschien zijn zij betere indices vam machtsver-
schillen binnen groepen ondernemingen van hetzelfde niveau. 
Nogmaals: indices voor hiërarchische machtsverschillen 
Inspectie van spreidingsdiagrammen, analoog aan die in figuur 6.3 en 6.4, 
laten zien dat ook de invloedsschaal en in mindere mate de besluitfrequentie-
schaal gevoelig zijn voor het ondernemingsniveau. Overleg en spreiding van 
invloed worden echter zo gemeten, dat de aangetroffen verschillen weinig te 
maken hebben met verschil in ondernemingsniveau. Deze schalen behoeven 
blijkbaar niet naar het niveau van industriële activiteit, gestandaardiseerd te 
worden. 
De centralisatieschalen van het Aston-type blijken wel, andere indices blijken 
echter niet gevoelig voor niveauverschillen. Wellicht is het beeld dat wij in 
paragraaf 6.2 van de soortgenoten geschilderd hebben, dan te somber. Het is 
namelijk heel goed denkbaar, dat de diverse indices voor hiërarchische machts-
verschillen wel degelijk sterk correleren en daarmee eikaars geldigheid bevesti-
gen, als we maar rekening houden met het ondernemingsniveau waarvoor 
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bepaalde schalen gevoelig zijn. De connecties tussen de diverse indices gaan 
wij nog eens per ondernemingsniveau bezien. Zo kan ook onderzocht worden 
of invloed en delegatie elkaar versterken, en of bedrijven die vaak besluiten 
nemen, hun interne invloed hiërarchisch gespreid hebben, zoals paragraaf 6.2 
uitwees. 
Die standaardisatie naar bedrijfsniveau lijkt overigens niet overbodig om 
courante sociologische literatuur over de relatie van delegatie met andere 
eigenschappen van de organisatiestructuur, te nuanceren. Deze verbanden 
worden in de Anglo-Amerikaanse survey-traditie van de jaren '60 globaal voor 
Organisaties', geldig verklaard zonder dat men specificeert om welke bedrijfs-
niveaus het gaat (Hall, 1963, .1968; Blau, 1968, 1976; Hage en Aiken, 1967a 
en b, 1969). 
Tabel 6.12 geeft aan hoe sterk de alternatieve indices voor hiërarchische 
machtsverschillen die in het onderzoek gebruikt zijn, nog met elkaar samen-
hangen wanneer het ondernemingsniveau constant gehouden wordt28. 
In vergelijking met de resultaten in paragraaf 6.2 worden drieërlei conclusies 
door het materiaal onderbouwd. 
— Er is wederom geen sprake van een hechte familie van meetinstrumenten 
voor hiërarchische machtsverschillen. In het bijzonder de delegatieschaal heeft 
geen verband meer met metingen van overleg, invloedsspreiding en besluitfre-
quentie. Dat bevestigt de politiek onevenwichtige, autocratische visies achter 
deze 'Aston-schaal'. 
— De delegatieschaal van het Aston-type en de invloedsschaal gebaseerd op 
het Tannenbaum-type bevestigen weer eikaars geldigheid voor de meting van 
'op welk hiërarchsich niveau de baas zit'. Hier wordt het beeld, dat het top-
management de onderneming volgens de officiële blauwdruk in handen heeft, 
wederom opgeroepen. 
De resultaten worden voor de verschillende ondememingstypen hooguit enigs-
zins genuanceerd, maar de niveauverschillen zijn niet spectaculair en statistisch 
insignificant. Speciaal bij de kleinere zelfstandige ondernemingen is een iets 
lagere correlatie te vinden tussen het 'gepercipieerde' invloedscentrum en het 
formele machtscentrum dat de informant aanwijst. 
Dat deze beide elementen hier niet zomaar aan elkaar gelijk te stellen zijn, is 
wellicht te verklaren doordat de kleinere zelfstandige ondernemingen overwe-
gend in familiebezit verkeren. De familie-directie kan bijvoorbeeld via een 
persoonlijke, informele leiding, of via een van buiten ingehuurde 'sterke man', 
de officiële bedrijfsverhoudingen enigszins passeren29. Andersijds kunnen 
toevallige sterke persoonlijkheden in de directiestaf de formele machtspositie 
van de top een weinig omzeilen. 
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Tabel 6.12 - De samenhang tussen indices voor hiërarchische machtsverschil-
len c.q. centralisme, per ondernemingsniveau 
































































































(a) = concerns en divisies, N = 14. 
(b) = kleinere zelfstandige bcdnjven, N =19. 
(c) = volledige werkmaatschappijen, N = 20. 
(d) = gedegradeerde werkmaatschappijen, N = 13. 
— Tenslotte vinden we nauwelijks meer terug, dat bedrijven met een grote 
interne spreiding van invloed, vaker besluiten nemen door het betere overzicht 
dat de directie daar zou hebben. Invloedsspreiding hangt meestal niet samen 
met besluitfrequentie, maar kleine verschillen in de cijfers maken enige speci­
ficering van die uitspraak mogelijk. 
In gedegradeerde werkmaatschappijen — dochterbedrijven met een overwe­
gend direct-productievc industriële taak en een beperkt bestuursapparaat 
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— gaan spreiding van invloed en frequentie van besluitvorming wél hand in 
hand, zo kan men op basis van de gegevens veronderstellen. De reikwijdte van 
de bedrijfsbeslissingen zal daar namelijk beperkt zijn en de directie zal haar 
bedrijf eerder overzien. Ver van het uiteindelijke concem-hoofdkantoor 
verwijderd kan het management zijn blik ook strakker op de interne bedrijfs-
verhoudingen richten. Wanneer de directie in gedegradeerde werkmaatschap-
pijen bereid is haar invloed te spreiden over de gehele hiërarchie, dan zal dit 
tot uiting komen in voor de top zichtbaarder besluitvorming voor de organisa-
tie. Dit kan zich bijvoorbeeld voordoen in verband met de invoering van 
ingewikkelde productievemieuwingen of de ontwikkeling naar meer sociaal 
beleid. 
In ondernemingen van hoger niveau met een relatief ingewikkelde bestuurs-
machinerie, kan als het ware een lek ontstaan zijn in het kennisarsenaal van de 
top over organisatie-beslissingen. In die bedrijven versterkt spreiding van 
invloed de besluitfrequentie niet;het bestuursapparaat is wellicht al te complex 
geworden. Dit alles is echter een interpretatie van erg kleine verschillen in de 
gegevens. 
Hiermee zijn we aan het eind gekomen van onze beschouwing over het onder-
nemingsniveau en de kunst, om hiërarchische machtsverschillen in bedrijven 
te meten. Een overzicht van het betoog is op zijn plaats. 
Samenvatting 
Er is behoefte aan theorie over de condities waaronder organisaties kunnen 
decentraliseren. Die geven een idee, welke inrichtingsvormen van organisaties 
vóórkomen en wanneer die ontstaan. Zo spelen bijvoorbeeld faseringen in de 
expansiestrategie van ondernemingen, en ook grootte een rol bij verregaande 
decentralisatie (Chandler, 1962; Blau en Schoenherr, 1971). 
Een dergelijke theorie zal aan empirische verklaringskracht winnen, wanneer 
zij berust op kwantitatieve gegevens. Het Aston-project nu biedt een eerste 
aanzet tot gekwantificeerde indrukken over decentralisatie. Tegelijkertijd mag 
zo'n theorie evenwel niet weg te cijferen zijn, door simpele factoren als de 
leeftijd of absolute grootte van ondernemingen. Wil theorie over decentralisatie 
niet op schijnverbanden berusten dan behoeft men een gestandaardiseerd 
meetinstrument. 
In publicaties naar aanleiding van het Aston-onderzoek is er wel over gediscus-
sieerd, of de centralisatieschaal niet eerder de bedrijfsstatus zou aangeven, 
dan verschillen in centralisme. Die overgevoeligheid is echter niet adequaat 
onderzocht, zodat de enige uitweg lijkt om bedrijven naar hun 'status' te 
vergelijken. 
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Bij een nadere inspectie van de classificatie naar status die de Astongroep 
voorstelt, komen gebreken aan het licht. De indicator 'status' heeft een te 
gering, te inconsequent ordeningsvermogen. Men kan de vraagstelling beter 
toespitsen op verschillen in ondernemingsniveau, waartoe wij met onze gege-
vens een nieuwe indicator aandragen. 
Welnu, de oorspronkelijke Aston-schalen voor centralisatie en autonomie, 
maar ook de verbeterde varianten daarop die in dit onderzoek zijn ontwikkeld, 
zijn aan de hand van onze empirische gegevens overgevoelig gebleken. Men 
kan dus veronderstellen, dat zij ongeschikt zijn om een gemengde groep van 
organisaties te beschrijven. Zij meten eerder verschillen in niveau dan in 
centralisatie, en zijn niet geschikt voor gebruik in afzonderlijke ondememings-
typen. Een centralisatie-30 schaal zou nog geschikt onderscheid kunnen 
maken binnen zelfstandige bedrijven, en de autonomieschaal zou alleen in 
volledige werkmaatschappijen nog redelijk discrimineren. De verschuiving in 
de activiteiten van bedrijven vormt een belangrijk mechanisme dat de overge-
voeligheid verklaart. Bij de vorming van concerns probeert het concern-hoofd-
kantoor bewust veel besturend en operationeel werk af te stoten naar lagere 
echelons. En daarmee de bevoegdheden over dat werk. Bij overname en degra-
datie van werkmaatschappijen zal veel financieel, ontwikkelings- en verkoop-
werk echter naar hogere echelons verdwijnen. Daarmee komen ook bevoegd-
heden hiërarchisch hoger te liggen. 
Beleidsprocessen maken een ander deel uit van de verklaring. Financiële en 
strategische beleidslijnen plegen op concern- en divisieniveau uitgestippeld te 
worden — vrijheid van andere niveaus wordt veelal weggecentraliseerd. Het 
bestuurlijke en commerciële beleid stelt eveneens marges aan de delegeerbaar-
heid van bevoegdheden, en bij productie- en sociaal beleid wordt het niveau 
van filiaal-management vaak niet onbevoegd 
Zonder kennis van de activiteiten van ondernemingen of van de 'groep' bedrij-
ven in studie, zonder de mogelijkheid om naar niveau te standaardiseren, is 
elke meting met centralisatieschalen van het Aston-type ongeldig. Dit geldt 
ook voor de soortgenoot-indices inzake invloed en in mindere mate de besluit-
frequentie. De metingen van overleg en van invloedsspreiding kennen het 
euvel van overgevoeligheid voor bedrijfsniveau echter niet. Deze differentiële 
gevoeligheid van de diverse maatstaven voor hiërarchische machtsverschillen 
in dit onderzoek, nodigt uit tot een tweede controle of er werkelijk geen 
sprake kan zijn van een familie van indices. Wellicht was een eerdere negatieve 
conclusie over de geldigheid van centralisatie-indices alleen aan 'niveau-gevoe-
ligheid' te wijten. 
De gegevens wijzen op het tegendeel. Rekening houdend met het onderne-
mingsniveau wordt de indruk alleen maar versterkt, dat geen enkele index 
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voor hiërarchische machtsverschillen, althans vergeleken met zijn soortgeno-
ten, geldig is. 
6.4 Discussie 
De bevindingen over centralisatie en hiërarchische machtsverschillen binnen 
ondernemingen roepen discussie-vragen op als: blijft er nu nog geschikt meet-
instrumentarium over? Hoe verder te komen tot een fundering van uitspraken 
over politieke controleerbaarheid, interne democratisering? Want zoals wij 
eerder hebben betoogd, er blijft behoefte aan gestandaardiseerd, kwantitatief 
instrumentarium om decentralisatie en autonomie van bedrijven vast te stellen. 
Zulk gereedschap moet bovendien het vermogen hebben, een evenwichtig 
opgebouwd scala van beleidsonderwerpen en -processen, enigermate tot 
uitdrukking te brengen. Zo leert men dan de hiërarchische bedrijfsverhoudin-
gen kennen. 
Politieke controleerbaarheid 
Het zijn juist hiërarchische verhoudingen binnen concerns en tussen bedrijven, 
die de kansen op vernieuwing van bedrijfsverhoudingen bepalen. Men behoeft 
slechts te denken aan het vraagstuk van de politieke controle op ondernemin-
gen. 
Gefundeerde uitspraken daarover ontbreekt het bepaald niet aan actualiteit 
en betekenis. Overheid, aandeelhouderspubliek en partners in het economisch 
verkeer hebben sinds jaar en dag belang bij politieke controleerbaarheid van 
de gang van zaken in bedrijven. 
Met deze studie beogen wij niet alleen kritiek te formuleren, maar ook uit-
drukkelijk aan te geven in hoeverre bestaand meetinstrumentarium bruikbaar 
is en waarvoor. Er zijn methoden beschikbaar om de hiërarchische verhoudin-
gen te indiceren. 
Zeker, de Aston-schalen voor centralisatie en autonomie zijn overgevoelig 
voor niveauverschillen en zij brengen verschillende delegatiemechanismen 
tegelijk tot uitdrukking, ten koste van hun consistentie. Maar die gebreken 
zijn al gemakkelijk te corrigeren door verstandiger analyses. 
Om te beginnen moet men slechts bedrijven van eenzelfde niveau met elkaar 
vergelijken — waartoe onze niveau-indicator een eerste klassificatiebasis aan-
draagt. Natuurlijk zijn de gebruikte schalen daarmee nog niet gestandaardi-
seerd, maar gefundeerde uitspraken over subgroepen van bedrijven worden zo 
al mogelijk. 
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Op deze wijze hebben wij in dit onderzoek verduidelijkt waartoe de centrali-
satie-30 schaal en de autonomieschaal uit het Astononderzoek, althans als 
verzamelingen van 30, respectievelijk 23 items, te gebruiken zijn. De centrali-
satie-30 schaal discrimineert namelijk voor zelfstandige ondernemingen tussen 
centraal en gedelegeerd geleide bedijven. De autonomieschaal voldoet het 
beste in volledige werkmaatschappijen, waar zij de autonome van de afhanke-
lijke bedrijven kan onderscheiden. 
De achtergrond van de niveau-gevoeligheid is, waarschijnlijk, dat processen 
van concemvorming (grotere concerns, gedegradeerde productie-werkeenhe-
den) de hiërarchische bedrijfsverhoudingen bepalen. 
De bestaande indices voor deze machtsverhoudingen behoeven zeker verdere 
ontwikkeling die via énig onderzoeksmateriaal te realiseren is. Maar niet al te 
veel gegevens, want dit onderzoek toont aan dat de verzameling van grote 
hoeveelheden materiaal nog lang geen garantie of verbetering inhoudt voor 
een adequate beschrijving van hiërarchische bedrijfsverhoudingen. Met de 
Aston-vragenlijst en onze aanvulling daarop ligt een eenvoudig meetinstru-
mentarium gereed voor vergelijkend organisatie-onderzoek. Men moet de 
gegevens echter, nogmaals, met beleid hanteren. Centralisatiegegevens moeten 
in verband met verschillende delegatiemechanismen, per item of deelverzame-
ling van items worden geanalyseerd: van één betrouwbare centralisatieschaal 
is nog geen sprake. 
De verzameling Aston-items bevat onbetrouwbare elementen en is als geheel 
politiek onevenwichtig. Maar wij hebben laten zien welke items beslist 
ondeugelijk waren. Door deze onbetrouwbare beleidsonderwerpen aan de 
vragenlijst te ontnemen; door nieuwe vragen naar behoefte toe te voegen; en 
door gegevens per bedrijfsniveau te analyseren zijn weldegelijk uitspraken te 
doen over hiërarchische bedrijfsverhoudingen. 
Beslissingen over industrieel en financieel beleid nu, worden voor een belang-
rijk deel ver van de werkeenheden, in de internationale concemhoofdkantoren 
genomen, dat is duideüjk. Laten wij bovendien eens aannemen dat ondeme-
mingsbeslissingen voor de overheid en de vakbeweging moeilijker te beïnvloe-
den en zeker te controleren zijn, naarmate zij centraler in concemverband 
— vaak over onze landgrenzen — worden genomen. 
Voor zover beovenstaande geldt, zijn uitspraken over de politieke toeganke-
lijkheid of controleerbaarheid van bedrijven, vrij eenvoudig te onderbouwen 
met gegevens die via de autonomie-, centralisatie- en niveauschalen verkregen 
zijn. Zo'n analyse leidde in een eerdere publicatie tot hypotheses over de 
kansen die de overheid heeft om ondernemingen te beïnvloeden (Koot, 1978). 
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Met de centralisatie-10 schaal hebben wij bovendien getracht een goedkope 
algemene methode toe te presenteren om hiërarchische bedrijfsverhoudingen 
te beschrijven, met name in zelfstandige bedrijven. Wanneer men overigens de 
verdere ontwikkeling — standaardisering, weging, ijking — van centralisatie-
schalen ter hand zou willen nemen, dan is zeker herhaling van de geschikte 
vragen uit het Aston-protocol onontbeerlijk, wil dergelijk fundamenteel 
onderzoek vrucht dragen. 
Monocratie of meervoudige machtscentra 
De diverse indices voor hiërarchische machtsverschillen die in vergelijkend 
onderzoek gebruikt worden, vormen geen hechte familie, zo laten de gegevens 
van deze studie zien. Toch kan men niet op helderder inzichten wachten 
totdat theoretici een sluitende definitie hebben uitgedacht voor 'wat centrali-
satie nu eigenlijk is'. Het is plausibel dat de Aston-centralisatieschaal meet, 
hoe de top van de onderneming als autocratisch systeem met een duidelijke 
hiërarchie, formeel verleent aan lagere niveaus in dat systeem. Die explicatie 
suggereert dat de schaal vooral te gebruiken is in bedrijven, legeronderdelen, 
en overheidsbureaucratieën; zij is minder geschikt, en zeker niet geldig bevon-
den voor onderwijs-, gezondheidszorg- en welzijnsinstellingen. 
De analyses hebben bovendien aangetoond dat formele macht en als feitelijk 
toegeschreven macht, in de wereld van het management zeer dicht bij elkaar 
liggen en eikaars geldigheid bevestigen. Dit houdt een methodisch advies in. 
De eenvoudiger en beproefde Tannenbaum-methode om te meten waar men 
het feitelijk machtscentrum, de invloedrijkste baas gesitueerd ziet, is te prefe-
reren boven de formele Astonmethode. Bovendien kan men met de Tannen-
baum-methode de visie, die juist mensen op verschillende echelons in de 
hiërarchie hebben op de plaats van het 'echte' machtscentrum, meten. Dit 
leidt tot genuanceerde uitspraken dan die, welke de visies van topmanagers, 
volgens de Astonmethode, mogelijk te maken. 
Dat in de onderzochte bedrijven het formele machtscentrum vrijwel samenvalt 
met het feitelijk machtscentrum dat men waarneemt, bevestigt de reële kracht 
van bestuurlijke blauwdrukken in bedrijven. Dat gegeven roept tegelijk de 
vraag op hoe de parallel er in andere organisaties, met name in professionele 
organisaties uitziet. Daar zijn bijvoorbeeld door de aanwezigheid van hoogge-
schoolde werk-uitvoerders, discrepanties te verwachten tussen een formeel 
machtscentrum en andere machtscentra; discrepanties die erop wijzen dat de 
monocratie van de top wordt aangetast. 
Een analyse van gegevens over de verhouding van feitelijke machtscentra (via 
de Tannenbaum-methode) en formele machtscentra (via de Aston-vragenlijst) 
189 
ligt voor de hand. Zulk een analyse maakt uitspraken mogelijk over de aantas-
ting van monocratische regiems, door het ontstaan van meervoudige machts-
centra in de organisatie. Of de grootste belanghebbende partij in de organisa-
tie ook het meest te zeggen heeft, is niet zonder betekenis zowel voor het 
flexibel optreden van organisaties naar buiten, als voor vraagstukken van 
onbestuurbaarheid en oncontroleerbaarheid. Dit geldt met name in professio-
nele organisaties. 
Interne democratie 
In deze studie hebben wij, mede aan de hand van zwakke empirische verbanden 
van een Aston-schaal met andere indices voor hiërarchische machtsverschillen, 
betoogd dat de Aston-methode een autocratisch 'getekend' beeld geeft van de 
organisatorische werkelijkheid. Dit beeld is evenwel aan te vullen met gegevens 
via de schalen die ontwikkeld zijn naar het model van de schalen in deze 
studie, voor besluitfrequentie, spreiding van invloed en overleg. 
Al wordt de geldigheid van deze schalen als soortgenoten van de Aston-centra-
lisatieschaal niet bevestigd, toch is het heel aannemelijk dát zij machtsverschil-
len indiceren. Overleg en spreiding van invloed zijn redelijkerwijs te meten op 
basis van de bekende Tannenbaum-vraagstelling, toegepast op alle hiërarchische 
niveaus. De besluitfrequentieschaal zou, zeker wanneer men die items ruimere 
antwoord-mogelijkheden geeft, het voordeel van de twijfel verdienen. 
Al deze schalen indiceren om zo te zeggen een zekere speelruimte in de 
formeel-hiërarchsiche bedrijfsverhoudingen. Hoge besluitfrequentie, en zeker 
veel overleg en grote spreiding van macht in de hiërarchie, reflecteren zeer 
waarschijnlijk de invloed van groepen werknemers op lagere hiërarchische 
niveaus. Tussen deze processen van machtsvorming 'namens velen' in de 
organisatie, en de formele plaats van bevelsvoering volgens de blauwdruk van 
topmanagers, kan een zekere spanningsverhouding bestaan. 
Wederom kan het gebruik van het nu ontwikkelde meetinstrumentarium in 
vergelijkend organisatie-onderzoek tot gefundeerde hypothesen leiden. Gege-
vens over de spanningsverhouding tussen het formele machtscentrum (volgens 
de Astonmethode gemeten), en besluitfrequentie, overleg en spreiding van 
invloed (volgens andere methoden) zijn als indicatie voor interne democratie 
te gebruiken. Uitspraken hierover zijn zeker niet onbelangrijk: vakbeweging 
en werknemersgroeperingen hebben hun blikken immers gericht op democra-
tisering van de tot op heden autocratische regiems van vele ondernemingen. 
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Met deze beoordeling van de ontwikkelde meetinstrumenten, en dit overzicht 
van thema's waarover op korte termijn empirisch ondersteunde conclusies te 
formuleren zijn, willen wij de discussie afsluiten. Deze discussie is geen 
obligaat pleidooi voor nieuw veldonderzoek, en zeker niet voor grootschalig 
fundamenteel onderzoek zoals het Astonproject. Bestaande onderzoeksgege-
vens en hoogstens eenvoudig nieuw onderzoek kan men evenwel benutten 
met het onderzoeksgereedschap dat nu klaar ligt. Men dient gegevens echter 
verstandiger te analyseren dan in de Aston-studies, en bereid zijn gegevens via 
replicatie-onderzoek te verkrijgen. Op deze basis is voor minstens drie vraag-
stukken wetenschappelijke kennis te vergaren: politieke controle op onderne-
mingsbeleid; meervoudige machtscentra als aantasting van de traditionele 




Onderwerp van dit boek zijn de zogenaamde Aston-studies, een reeks organi-
satie-onderzoekingen gestart aan de universiteit van Aston in Engeland, die 
zich richten op de analyses van vooral de structuur van organisaties Het gaat 
dan om uiteenlopende typen van organisaties zoals bedrijven, overheidsinstel-
lingen en ziekenhuizen, die meer of minder bureaucratisch zijn in de weten-
schappelijke zin van het woord 
Kemopgave die de Aston-onderzoekers zich stellen is, om aan de hand van 
uitgebreid feitenmateriaal vast te stellen of er verschillende vormen van orga-
nisatie, en in het bijzonder van bureaucratische organisatiestructuur bestaan 
en bovendien na te gaan van welke voorwaarden deze afhangen 
Dne bedoelingen achter onze studie zijn, om (i) te ontsluiten wát de Aston-
studies hebben opgeleverd, (n) te expliciteren wat hun waarde en betekenis is 
en (ш) organisatiebegrippen verder te ontwikkelen 
ι Ontsluiting van bevindingen van de Aston-studies, die m wemig toeganke-
hjke taal in vakbladen gepubliceerd zijn, levert een overzicht van theorieën en 
meetinstrumenten op die nodig zijn om organisatiestructuren vast te stellen 
en te verklaren, namelijk 
— theone over groei en afhankelijkheid als condities waarvan organisatie-
vormen afhangen, 
— theone over technologie en organisatie, 
— theorie over internationale verschillen m bedrijfsorganisatie, en 
— meetinstrumenten voor de specialisatie, formahsatie, centralisatie, auto-
nomie, afhankelijkheid en technologie van organisaties 
Een reconstructie van de geschiedenis van het Astonproject — van arbeidspres-
taties van fabrieksarbeiders tot beschrijvende analyse van 'bureaucratieën' 
— verduidelijkt de seneuze, fundamenteel wetenschappelijke prestaties De 
Astongroep is er vooralsnog in geslaagd met haar methoden en instrumenten 
langzamerhand een soort rasterwerk te creëren waarmee men formele organi-
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satiepatronen (vergelijkenderwijs) kan analyseren. 
Door de reikwijdte van het onderzoek, de systematisch instrumentontwikke-
ling en de thematiek geniet het Astonproject een blijvende reputatie, en jaren-
lang zelfs grote internationale erkenning in kringen van vakgenoten op het 
terrein van de organisatietheorie. Nu, na 1975, liggen vergelijkende organisatie-
analyses van het Aston-type in deze kringen wel uit de gratie. Toch zijn zij 
niet verouderd: ze zijn nauwelijks voor niet-ingewijden ontsloten en niet 
grondig doorgelicht of gevalideerd, ondanks enkele kritische notities van 
onderzoekers. Een betere verzameling van instrumenten en theorieën is 
intussen al evenmin ontwikkeld. Maar om al deze redenen, zijn de bevindingen 
ook weer niet klassiek, al zijn ze thematisch en methodologisch veelbelovend. 
Om nu voor wetenschap en praktijk uit te zoeken, of dit project bruikbare of 
zelfs klassieke ideëen oplvert, wordt in deze studie een tweede activiteit 
ondernomen naast ontsluiting: 
ii. Explicitering van de waarde en betekenis der 'Aston-bevindingen'. 
Aan de hand van een literatuuronderzoek wordt het project, van achter de 
schrijftafel en zonder nieuwe empirische gegevens, bezien op theoretische en 
methodische gebreken, op ideologische lading en op praktisch nut. Dit leidt 
tot kritische argumentaties die ernstige vormen aannemen. 
— De theoretische analyses bevatten namelijk gebreken zoals logische 
fouten door contaminatie; zij zijn soms te algemeen en verwaarlozen 
concrete organisatiemechanismen uit de praktijk. 
— Ook methodische manco's komen voor. Op vitale punten in het Aston-
project leiden meetinstrumenten tot grove generalisaties over gedrag van 
organisaties en hun leden. Waarnemingen worden soms onverantwoord, 
inconsistent of zelfs surrealistisch tot meetinstrumenten gecombineerd. 
Onduidelijke selectie van organisaties in de steekproeven doet de resulta-
ten om zo te zeggen in de lucht hangen. 
— Men kan niet zeggen voor welke categorie organisaties zijn beschrijvings-
of verklaringskracht bezitten. 
— De politiek-ideologische lading van de bevindingen is verborgen achter 
neutraal verwoorde beschouwingen over 'organisatie' en 'organisatieleer'. 
Deze drukken in feite, zonder dat dit duidelijk wordt uitgesproken, 
alleen de visie van top-management over de materie uit. Zo ontstaat een 
politiek eenzijdige beeldvorming over de organisatie, waarbij bijvoorbeeld 
de maatschappelijke entourage van ondernemingen wordt verwaarloosd 
en het risico ontstaat, dat men de organisaties met de Aston-methoden 
beschrijft als een kudde makke schapen, die door een herder wordt geleid. 
— Enig praktisch nut droeg het Astonproject, dat in oorsprong wel degelijk 
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door een oriëntatie op praktische inzichten werd ondernomen, wel in 
zich. In de definitieve onderzoeksopzet zijn bevindingen echter niet naar 
bedrijven teruggekoppeld, en zijn bijvoorbeeld voorspellingen over orga-
nisatievormen niet uitgewerkt. Zo zijn in de organisatiepraktijk levende 
vragen en problemen geleidelijk aan genegeerd. 
Toch zijn alle tot nu toe geopperde contra-argumentaties niet stevig onder-
bouwd, al zijn zij dan zo ernstig dat niemand die dit kritisch overzicht leest, 
het Astonproject nog zomaar het voordeel van de twijfel zal gunnen. Behalve 
volledigheid die nog ontbreekt, behoeft de kritiek op de Aston-bevindingen 
vooral empirische gegevens. In het kader van de bovengenoemde bedoelingen 
achter dit boek worden waarde en betekenis dan ook vooral empirisch on-
derzocht en geëxpliciteerd (ii). Dit onderzoekswerk waarvan in de rest van 
het boek verslag wordt gedaan, mondt af en toe uit in enige nieuwe ontwikke-
üng van organisatiebegrippen, hetgeen de derde bedoeling achter deze studie 
was (iii). 
Het empirisch onderzoek behelst een nieuwe analyse van originele Aston-gege-
vens, maar daarnaast veel gegevens uit eigen veldonderzoek in 66 Nederlandse 
ondernemingen. Dit materiaal maakt ten dele van Aston-indices gebruik, ten 
dele van eigen operationalisaties van begrippen. 
Het empirisch onderzoek in dit boek is exploratief van opzet en richt zich op 
validering en explicitering van strategische gedeelten van het Astonproject. 
Achtereenvolgens komen drie themagebieden aan de orde: bureaucratie; 
technologie en afhankelijkheid als condities voor organisatiestructuren; en als 
derde centralisatie. 
Van het materiaal over vormen van bureaucratische organisatie dat in het 
Astonproject besloten ligt, worden betekenis en verklaringskracht geëxplici-
teerd. 
Kernachtige vondst van het Astonproject is, dat er vier basiseigenschappen 
bestaan waarmee de belangrijkste verschillen in bureaucratische organisatie-
structuur te typeren zijn: structurering van arbeidsactiviteiten; concentratie 
van bevoegdheden, lijnbesturing van de arbeidsstroom en relatieve omvang 
van ondersteunende organisatie-onderdelen. 
Deze empirische vondst berust op aantoonbaar foutieve analyses van geconta-
mineerde gegevens. Bij gevolg zijn de belangrijkste theorieën, de bureaucratie-
varianten-theorie en de groei- en afhankelijkheidstheorie, empirisch als een 
schijnbijdrage aan de bureaucratieleer te beschouwen. Desondanks zijn er 
elementen in het Astonproject die wél een geschikte typering van verschillen 
in organisatiestructuur mogelijk maken. Met de vragenschema's en metingen 
van centralisatie, specialisatie en formalisatie in de organisatie, kan men derge-
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lijke verschillen kwantitatief vastleggen, mits men de gegevens gedetailleerd 
analyseert. De methode die de Astongroep ontwikkeld heeft om formalisatie 
te meten, is in dit verband treffender dan haar standaardisatieschaal. 
Met dit beschrijvingsinstrumentarium kunnen onderzoekers dus een aanzet 
tot kwantitatief onderbouwde theorie gaan leveren, over verschillen in organi-
satiestructuur, en wel in het bijzonder in lijn-staf organisatie. 
Van de Aston-bijdrage aan de bureaucratietheorie worden behalve de empi-
rische basis, ook de theoretische verbinding met de klassieke bureaucratieleer 
geëxpUciteerd. Stellingen over bureaucratisch centralisme en meervoudige 
bureaucratische vormgeving die men aandraagt, blijken zeker niet de beoogde 
verbetering of aanvulling van de klassieke theorie van Weber te zijn. 
Het Astonproject heeft voor twee factoren op het eerste gezicht zinvolle 
meetmethoden ontwikkeld: voor technologie- of precieser: productietechniek 
en externe afhankelijkheid van bedrijven. Dezelfde factoren, aangeduid met 
'workflow integration' en 'dependence', draagt men aan als mogelijke voor-
spellers van de verschillende organisatiestructuren die organisaties aannemen, 
zoals bureaucratische regiems tegenover die met een reputatie van buigzaam-
heid. 
Vanaf dit punt in deze studie, wordt vooral uit het nieuwe, in Nederland 
verzamelde feitenmateriaal geput. De opzet is om op diverse gebieden het 
type gegevens van de Aston-studies te inspecteren op betrouwbaarheid, 
begripsgeldigheid, empirische inhoud en ideologische lading. De gehele opzet 
is schematisch samengevat in een bijlage, nr. 3. In deze nieuwe analyses 
worden organisatiebegrippen bovendien in scherpere contouren aangezet. 
Aan de hand van een empirische reconstructie van de schalen voor productie-
techniek en afhankelijkheid, aangevuld met theoretische uitleg, worden 
verschillende stellingen geschraagd. Beide schalen blijken zeer inconsistent van 
opbouw en daarmee onbetrouwbaar te zijn. Beide vormen bovendien de weer-
slag van surrealistische combinaties van waarnemingen in organisaties: met 
deze schalen heeft men geprobeerd te uiteenlopende probleemverschijnselen 
onder telkens één beschrijvende noemer te brengen, hetgeen de begripsgeldig-
heid geweld aan doet. Reële verschillen in productietechniek of externe 
afhankelijkheid lijken zo niet te meten. 
Door dit inadequate aanbod van meetinstrumenten vallen over de rol van 
productietechniek en externe afhankelijkheid bij de bepaling van organisatie-
structuren, uit het Astonproject weinig wijze lessen te leren. 
De analyse van de wijze waarop afhankelijkheid van bedrijven wordt gety-
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peerd, brengt de ideologische lading — namelijk een duidelijke management-
visie — naar voren die in het Astonproject besloten ligt. Met dit meetinstru-
mentarium krijgt de waarnemer om zo te zeggen de bril mee van een categorie 
topmanagers, die de traditionele opvatting huldigen dat zij het alleenrecht 
hebben om de onderneming aan zich te binden en als exclusief eigen domein 
te gebruiken. 
Niettemin blijken enkele onderdelen uit de afhankelijkheidsschaal, namelijk 
die over 'vertical integration', verdere verkenning tot constructieve inzichten 
te leiden, mits het materiaal uitgdiept en consequent aangevuld wordt. De 
vragenlijst en indicatoren voor 'vertical integration' worden in deze studie 
verder ontwikkeld tot indices die krachten uitdrukken, welke bedrijven onder-
nemingen zijn voorlopig drie typen van machtsbetrekkingen met andere bedrij-
ven geïdentificeerd: actieve beheersing van markt'partners'; verdediging tegen 
opgelegde onzelfstandigheid; en beveiliging van de eigen bedrijfsproductie. 
Het belang van dit resultaat is vooral gelegen in een eerste indicering van 
voorwaarden inzake commerciële betrekkingen met de 'buitenwacht', waarmee 
verschillen in interne organisatiestructuur van bedrijven in beginsel kunnen 
worden verklaard. 
Juist de in de zogenaamde contingentie-theorieën vergeten voorwaarde, dat 
bedrijven over hun commerciële programma's voorschriften krijgen opgelegd 
vanuit concern- en brancheverhoudingen, komt uit de gegevens te voorschijn. 
Vanuit de organisatiepraktijk bestaat vraag naar theorieën die enig licht werpen 
op (de)centralisatieverschiinselen, maar ook naar instrumentarium om organi-
saties met het oog daarop door te lichten. De schalen voor centralisatie en 
autonomie, een kern van Astonproject, vormen twee van de schaarse indices 
op dit gebied. Vandaar dat met name de centralisatieschaal in deze studie zeer 
uitvoerig onderzocht wordt op betrouwbaarheid, inhouds-, soortgenoot- en 
discriminerende validiteit, en daarmee begripsgeldigheid. Bovendien zijn empi-
rische inhoud en ideologische visie die de schaal tot uitdrukking brengt, onder-
werp van verkenning. Dit alles leidt tot een complex van onderzoeksbevindin-
gen waarvan hier de kernen worden samengevat. 
De zogenaamde volledige centralisatieschaal, en de drie vereenvoudigde 
varianten daarop die in dit onderzoek gebruikt worden, blijken als geheel 
inconsistent te zijn. Dit maakt centralisatiescores als totaalindruk van organi-
saties onbetrouwbaar, zoals uit eerder onderzoek ook al was af te leiden. 
Een belangrijke oorzaak van de inconsistentie hangt samen met de inhoud van 
het vragenschema: er gaan verschillende, onafhankelijke dimensies schuil 
achter deze index. Ook dit wordt door eerder onderzoek bevestigd. Nieuw is 
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de constatering dat zich in elk van de drie gebieden delegatiemechanismen 
voordoen die zich niet laten beihvloeden door de nevengebieden; die terreinen 
zijn voorlopig geïdentificeerd als: vorming van kaderpersoneel, toerusting met 
product-marktcombinaties en vastlegging van taken en methoden. 
Een andere principiële oorzaak van de inconsistente schalen is gelegen in de 
onmiskenbare dubbelzinnigheid van afzonderlijke vragen (items). De Neder-
landse gegevens laten deze tot nog toe onderbelichte fouten direct zien: de 
bewoording of de antwoordcategorieën van globaal een kwart van de items 
deugt niet, en dit leidt duidelijk tot de genoemde inconsistentie. De vraagstel-
ling van het instrument is juist daar aan grotere precisering toe, waar zij orga-
nisatie-vraagstukken betreft die over een groot bereik van de hiërarchie 'leven'. 
Inhoudsanalyse en toevoeging van nieuwe items aan de schalen voor centrali-
satie en autonomie onderbouwen de stelling, dat men met de Aston-methode 
beschouwingen van financieel-strategische beleidsonderwerpen systematisch 
vermijdt. Wat overblijft typeert de politieke accenten van dit waamemings-
apparaat: een onschuldige presentatie, waarmee ondernemers en top-managers 
bij traditie voor de dag plegen te komen, van ondernemingen als louter sociale 
sy temen. 
Behalve kritiek, worden ook aanbevelingen gestaafd over hoe de Aston-
methode wél is te gebruiken als beschrijvend instrumentarium om (decentra-
lisatie vast te stellen. De gegevens laten zien welke items waarschijnlijk aanvul-
ling dan wel weglating behoeven. Door nu de onbetrouwbare vragen aan het 
vragenprotocol te ontnemen en naar behoefte, afhankelijk van het probleem 
dat aan de orde is, nieuwe vragen toe te voegen, is een deelverzameling van 
items te creëren die voor organisatie-onderzoek wel degelijk geschikt is. 
Wanneer men de organisatorische werkelijkheid niet te rigide in de voorgegeven 
antwoordcategorieën onderbrengt, is toch een goed begin van genuanceerd 
centralisatie-onderzoek gemaakt. Een begin, want ijking en weging van de 
cijfers zal nog moeten gebeuren. 
Een vragenschema dat uit slechts tien items bestaat, is in deze studie ontwik-
keld. Daarmee kan men goedkoop een eenvoudige indruk van centralisatie in 
organisaties krijgen, wil men althans een zekere inconsistentie en oppervlakkig-
heid op de koop toe nemen. In elk geval is evenwel voor rendabele verdere 
ontwikkeling van centralisatieschalen herhaalde toepassing van geschikte 
onderdelen uit het Aston-protocol onontbeerlijk. 
Voor een werkelijkheidsgetrouwe verklaring en beschrijving van (de)centrali-
satieverschijnselen is een gestandaardiseerd meetinstrument nodig. Van de 
Aston-schalen nu is nooit grondig onderzocht of zij niet te gevoelig zijn voor 
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bepaalde typen organisaties: kan men deze bijvoorbeeld ter typering van 
industriële concerns gebruiken, maar ook van een filiaal op de hoek? 
De Nederlandse gegevens in deze studie onderbouwen de stelling dat de 
oorspronkelijke Aston-schalen, maar ook de varianten die daarop in deze 
studie zelf zijn ontwikkeld, veel te gevoelig zijn voor verschillen in onderne-
mingsniveau. Zij zijn niet geschikt om een sterk gemengde groep organisaties 
te beschrijven, en evenmin zinvol voor concerns, divisies of gedegradeerde 
werkmaatschappijen. Zij behoeven daarvoor eerst standaardisatie, met het oog 
op processen van concemvorming die de hiërarchische bedrijfsverhoudingen 
sterk bepalen. 
Deze moeilijkheden zijn te ondervangen met de suggestie om gegevens per 
bedrijfsniveau te analyseren. Doeltreffender is het, zo komt uit deze studie 
naar voren, het bereik van schalen te specificeren. Zo blijkt de zogenaamde 
centralisatie-30-schaal, afgezien van inconsistenties en diepgang, geschikt om 
zelfstandige ondernemingen te vergelijken; de autonomieschaal kan speciaal in 
volledige werkmaatschappijen autonome van onzelfstandige bedrijven onder-
scheiden. 
Bij de ontwikkeling van methoden om centralisatie te meten is ook type van 
hiërarchische machtsverschillen in de organisatie in het geding. Met deze gege-
vens in dit boek wordt nu eens een zeldzame poging ondernomen, een centra-
lisatieschaal met 'soortgenoot'-indices voor hiërarchische machtsverschillen te 
vergelijken. Empirische en ideologische kritiek en uitleg van wat deze schalen 
meten vormen het resultaat. Correlatie van de centralisatieschaal met metingen 
van de hiërarchische invloedsplaatsing, overleg, invloedsspreiding, besluitfre-
quentie en wijziging in de directie door maatregelen van de moederorganisatie, 
levert teleurstellende resultaten op. De correlaties zijn zo matig van sterkte 
dat bepaald niet van een hechte familie van meetinstrumenten kan worden 
gesproken die eikaars geschiktheid bevestigen. Waarschijnlijk hebben wij hier 
te maken met afbeeldingen van zeer uiteenlopende soorten machtsverschillen. 
Toch kan er niet op beter instrumentarium gewacht worden totdat een slui-
tende definitie is uitgedacht 'wat centralisatie nu eigenlijk is'. De analyse geeft 
in elk geval een plausibele definitie van wat de Aston-centralisatieschaal meet: 
hoe de top van de onderneming als autocratisch systeem met duidelijke hiër-
archie, formeel macht verleent aan lagere niveaus in dat systeem. 
Zo gezien levert de analyse het positieve resultaat op van een specificatie van 
de schaal: zij is vooral te gebruiken, legeronderdelen en overheidsbureaucra-
tieën; en minder geschikt om onderwijs-, gezondheidszorg- en welzijnsinstel-
lingen af te beelden. 
Ook een detail van de analyse, namelijk dat de Aston-schaal en de op de 
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'Tannenbaum-methode' gebaseerde invloedsschaal eikaars geldigheid wèl 
bevestigen, leidt tot constructieve inzichten. Enerzijds onderbouwt dit gegeven 
dat beide methoden beschrijven op welk niveau om zo te zeggen de sterkste 
baas zit. De Tannenbaum-methode blijkt dan om verschillende redenen voor 
verder onderzoek de voorkeur te verdienen boven de Aston-methode. Ander-
zijds kan men, zij het bij wijze van discussie, uit die vondst een verdergaande 
thematische les trekken. Dat in deze Nederlandse bedrijven het formele 
machtscentrum, blijkens de waarnemingen, vrijwel samenvalt met het feitelijk 
machtscentrum, bevestigt de reële kracht van bestuurlijke blauwdrukken in 
bedrijven. Het top-management heeft de hiërarchie goeddeels volgens de 
blauwdruk in handen, wanneer het erop aankomt wie de sterkste is. 
De gegevens openen zeker het perspectief, parallellen met andere organisaties 
te onderzoeken en daarbij de empirische vraag naar gradaties in monocratie te 
stellen. Een analyse van gegevens over de verhouding van feitelijke machtscen-
tra (via de invloedsschaal) en formele machtscentra (via de Aston-methode 
waargenomen) ligt dan voor de hand. Deze maakt de aantasting van monocra-
tische organisatieregiems door meervoudige machtscentra in de organisatie 
zichtbaar. Een dergelijk proces van machtsfragmentatie te identificeren, is 
niet zonder beketenis om inzicht te verkrijgen in de bestuurlijke slagvaardig-
heid en flexibiliteit van organisaties. 
Gegeven de waarschijnlijkheid dat schalen voor besluitfrequentie, invloeds-
spreiding en overleg, machtsverschillen in organisaties weergeven, is ook uit 
zwakke correlaties tussen deze schalen en de centralisatieschaal toch een posi-
tief resultaat te halen. Er blijkt uit, welk ideologisch gekleurd beeld van de 
organisatorische werkelijkheid de centralisatieschaal eigenlijk verschaft. Met 
die schaal blijkt men zeer vele informele en materiële machtsverschillen niet 
waar te nemen. Zij geeft slechts indrukken over formele verhoudingen, gezien 
vanuit een autocratische managersvisie. Bij deze politieke specificatie past een 
empirisch advies: de centralisatieschaal is hiermee vooral geschikt voor beschrij-
ving van bedrijfsorganisaties en veel minder adequaat om bijvoorbeeld machts-
verschillen in professionele, dan wel vrijwillige organisaties te typeren. 
Ook deze bevindingen leiden tot een verdergaande discussie over een actueel 
organisatiethema: interne democratie. Er kan een zekere spanningsverhouding 
bestaan tussen de formele plaats van bevelsvoering volgens de blauwdruk van 
topmanagers en de ingewikkelde constellatie van machtsvorming 'namens 
velen' of machtsverdeling 'dwars' op de hiërarchie. In dit perspectief maakt 
een gecombineerd gebruik van verschillende meetinstrumenten analyses moge-
lijk van de verhouding van het formele machtscentrum (via de Aston-methode 
waar te nemen) en overleg, invloedsspreiding en besluitfrequentie (via andere 
methoden). Deze verhouding is als indicatie voor interne democratie te gebrui-
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ken en daarmee van gewicht om kennis te vergaren over de kansen op mede-
zeggenschap, die werknemers in organisaties krijgen. 
Met een conclusie over de Aston-studies willen wij besluiten. De vele tekort-
komingen daarvan leiden zeker niet tot enthousiaste aanbevelingen om deze 
of soortgelijke studies 'nog eens over te doen'. Met de bestaande gegevens, 
met het in deze studie aangeboden ondeizoeksgereedschap, en de wil tot 
bescheiden replicatie is een stevige basis voor meetinstrumentarium aanwezig 
om daarmee variaties in organisatiestructuren te beschrijven. Meer weten-
schappelijke kennis over de vraagstukken van interne democratie, het ontstaan 
van meervoudige machtscentra, en de voorwaarden voor bepaalde organisatie-




The Aston-studies, a series of organizational surveys which were started at the 
University of Aston іл Britain, form the subject of this book. The studies con­
centrate on organizations such as industrial companies, governmental institu­
tions and hospitals whose structures are more or less bureaucratic, at least in 
the scientific sense. 
Main theme of the Aston-studies is to establish if and what kind of different 
forms of organization exist, in particular different bureaucratic structures, 
and to explore in what conditions these structures will appear. 
The purpose of this study is threefold: (i) to reveal what the results of the 
Aston-project have been; (ii) to explicate their value and meaning, and (Ш) to 
contribute to the development of concepts of organization. 
i. Opening up the results of the Aston-studies, which were published in 
professional organizational journals in a rather inaccessible way, produces a 
list of theories and measuring-instruments of a wide variety. Theories of size 
and dependence as predictors of organizational structures; theories of tech­
nology and organization; theories of international differences in the organiza­
tion of industrial companies and instruments for measuring specialization, for­
malization, centralization, dependence and technology, among other things. 
Our reviews of the history of the Aston-project, from the analysis of factory 
workers' performances up to comparative analysis of bureaucratic structures 
of organization, end up with an account of the success and reputation of the 
project. The Astongroup has enjoyed an enduring reputation, along with 
many years of international recognition amongst scientists within the realm 
of organization theory. The scope and themes of their research, as well as the 
systematic development of instruments may account for this fame. 
From 1975 onwards, however, comparative organizational studies like the 
Aston-project have lost this benevolent attention of researchers. Yet, this fact 
does not outdate the Aston-results. The results have not been fully disclosed 
nor have they been properly validated or thoroughly researched. On the other 
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hand, although some of these results may be quite promising, they have not 
reached the status of classical theories of organization. 
The question whether or not the project has produced useful or even classical 
ideas for scientific or practical purposes, is put at the heart of this study: a 
question that leads us to make the value and the meaning of Aston-results 
explicit (ii). 
In reviewing the literature and adding some of our own thoughts, we reflect 
upon the possible theoretical and methodological defects, as well as the ideol-
ogical and practical contents of the project. In this manner a list of critical 
arguments is produced, some of which are of a serious nature: 
— Theoretical analyses show logical errors and inefficiency. 
— Vital measuring-instruments may be inconsistent and lead to invalid gen-
eralizations. 
— One does not exactly know which type of organizations the results de-
scribe and what they do not. 
— The ideological content of results is held implicit and hidden behind 
neutrally worded 'accounts of organization' and Organization theory'. In 
fact, these accounts can be said to express only top-management's view 
of the matter, generating a politically one-sided image of organizations. 
— The Aston-project, in its original phase was undertaken with at least 
some practical orientations. In the end, however, it failed to yield descrip-
tions or predictions, that could have been of practical value to members 
of organizations. 
All these criticisms are serious enough to stop giving the Aston-results the 
benefit of the doubt. The cases against the Aston-project do not, however, 
form a complete set and they lack substantial support by empirical data. This 
very last fact leads us to give the criticisms systematic empirical support, and 
to explicate the value of the Aston-findings. This empirical research effort 
occasionally turns out to describe new developmental lines for concepts of 
organization. 
Our empirical inquiry is partly a re-analysis of original Aston-data, but it is 
mainly an analysis of new data from 66 Dutch companies. The empirical ma-
terial consists of both measurements with the Aston-instruments as well as 
our own operational procedures and data. The inquiry was designed to be 
exploratory and deals with three themes or parts taken from the Aston-project: 
bureaucracy; technology and organizational; and finally centralization. 
The analysis of forms of bureaucratic organization starts with the Aston-
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group's theory that four basic elements of organization structure can identify 
and describe the crucial variations in bureaucratic structures: structuring of 
activities, and concentration of authority, among other things. This theory is 
shown to be based on erroneous analyses of contaminated data. The errors 
have sometimes been suggested, but they have never been fully recognized 
nor set right. By implication the Aston-theories about varations in organiza-
tion structures, different types of bureaucracy, and size and dependence as 
contingency factors, all lack substantial empirical support, and they seem to 
be premature generalizations. 
On the other hand, it can be argued that some of the Aston-instruments such 
as scales of centralization or formalization, may ground quantitative theories 
in the realm of Une-staff organization — but this can only be done validly if 
one is prepared tot analyse raw data on items and sub-scales in the first place. 
In spite of the Aston-group's claim to have differentiated on or even rejected 
Weber's classical theory of bureaucracy, their theses on bureaucratic centralism 
and multi-dimensional bureaucracy do not in any way touch upon essentials 
of Weber's theory. 
The next theme coming focus is the part of technology and external depen-
dence of organizations as potential determinants for the structural design of 
organizations. For both factors technology ('workflow integration') and 'de-
pendence', composite measuring-instruments were developed by the Aston 
group. Reconstruction of these scales based on the Dutch data confirm exis-
ting doubts: the scales are inconsistent, surrealistic sets of observations. 
As a result these scales seem unfit to develop arguments about structures of 
organizations that seem to empirically match or 'fit' certain situational factors 
such as 'technology' or 'dependence'. The Aston-data are not suitable for 
supporting this type of contingency-theories. 
Our analysis of the dependence scale clearly expose its apparant management-
ideological tone: in using this scale the observer is inclined to see the compa-
nies' organization form the view of traditional managers and their exclusive 
prerogatives on matters of policy and organization. 
Developing the measurements about 'vertical integration' a little further, we 
conclude this section of the study with the hypothesis that three empirical 
forms of commercial power-relationships between firms may be identified: 
active control of market-'partners'; defense against enacted dependence; safe-
guarding the company's own technological score. 
The scales for centralization and autonomy highlights the potential of the 
Aston-project for the existing demand for theories and diagnostic methods 
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concerning organizational structures, a demand coming form desingers and 
managers as well as scientists. The centralizations-scale which is essential in 
the project-design of the Aston-group, has not been found very reliable in 
several studies. The Dutch data show three short versions of it, especially de-
signed for this validation study, and they all add up to the same conclusion of 
inconsistency. 
One reason why inconsistency is found, is documented by showing at least 
three independent dimensions or 'mechanisms' of delegation, covering the 
items of this scale. A second and more serious source of error which has not 
been demonstrated up till now, is the ambigious meaning of scale-items. No 
less than a quarter of all items apparently contributes to inconsistency in this 
way. 
Addition of new items to the scale and content-analyses, show a distinct im-
balance of the Aston-methodology: financial and strategic policy decisions 
are systematically avoided, this leading to an implicit study of industrial 
companies merely as social systems. This criticism is being compensated by 
positive suggestions. 
First of all, in using these results, researchers can safely construct a partial set 
of items suitable for organizational surveys, by skipping the obviously ambig-
uous items and checking the balance of political content of the items, and 
also by adding items for the research problems at hand. A good start for 
differentiated diagnosis of centralization may this be undertaken, but it will 
only be a start: weights and calibration of items still wait to be dealt with. 
Secondly, a checklist of more than ten items is offered as an efficient measur-
ing-instrument for centraUzation, provided that at least some superficiality 
and inconsistency is taken for granted. A plea for repeated application of 
valid parts from the Aston-centraUzation scale is not quite redundant, in view 
of the need for useful instruments of this type. 
Given the need for standardization of a centralization scale, this study tries to 
explicate whether or not the Aston-scale is oversensitive to differences in the 
status or 'level' of organizations. Can the scale be used for measuring central-
ization in huge industrial corporations as well as in small branch establish-
ments? The data indicate that both the original Aston-scales and the alterna-
tives that we developed in this study, show a strong bias by level of organiza-
tion. An attempt is made to assess the range of discrimination for several scales. 
In general, however, these scales cannot at alle be used to typify a wide range 
of organizations and they are in urgent need of standardization. 
Aiming at empirical and ideological expUcation of the centralization scale, we 
provide data on similar measures of hierarchical power differences. Correla-
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tions of the centralization scale with measures of hierarchical influence, 
consultation, dispersion of influence, frequency of decision-making, and 
changes in the organization's executive board caused by the parent-firm — all 
these correlations are rather low. There seems to be no real 'family' of indices 
for power differences. The correlations seem fit to specify the meaning of the 
Aston centralization-scale. This scale tends to measure how top-managers of 
autocratically organized companies formally delegate power down along clear 
hierarchical lines. The analysis implies the scale having an autocratic amange-
ment's view on formal relationships. The scale can be used in companies, 
army organizations and governmental bureaucracies, but is less usefull measu-
rements in institutions in the educational, health and social welfare sectors. 
High correlations of the Aston-scale with the influence-scale based on Tannen-
baum-methodology, from some evidence of validity. Both methods describe 
on what hierarchical level one tends the 'biggest boss', so to speak. For several 
reasons the Tannenbaum method can be preferred to the Aston-measures. 
This finding may, however, have inplications for ideas about the familiair 
'blue-print' in organizations. The data that in the Dutch firms the formal 
centre of power almost coincides with the actual power centre, a fact con-
firming the real power of administrative blue-prints in companies. Considering 
the question of 'who is strongest', top-managers mainly control the hierarchy 
according to the blue-print. 
In the end, some general conclusions about the Aston-studies may be drawn. 
The many apparent shortcomings that we have noted, certainly do not lead to 
warm recommendations to 'do this kind of studies over again'. Existing Aston-
data, in addition to hte research-tools from this study and a motivation for 
rather modest replications, all form a strong base developing measuring-instru-




Noten bij hoofdstuk 1 
1. Vgl. Weber, 1922. met name ook de inmiddels klassieke theoneen over 'administra­
tive management' (Massic, 1965). Daarin zoekt men naar voorschriften inzake hier­
archische delegatie, taakafbakening e d., met het oog op planmatige besturing door 
de top-burcaucraten. 
2. 'No more than two concepts, structuring of activities and concentration of authori­
ty, can give a surprising comprehension of the structure of an organisation. They 
reflect two long standing fundamentals of organization, division of labor and divi­
sion of labor and division of authority' (Pugh en Hickson, 1976, ρ 4) 
3. 'Eventually the procedure might provide the basis for a widely applicable instru­
ment of organizational assessment, comparable to a test battery in individual psy­
chology'. 
4. 'We wish to undertake a factorial analysis (vergelijkende momentopname, WK), to 
establish the significant variables... and then develop .. a proccssual analyses' (Pugh 
en Hickson, 1972, p. 23, cursivering toegevoegd). Aan deze analyse door de tijd 
heen, zijn de onderzoekers nooit meer toegekomen. 
5. In een terugblik schnjft de onderzoeker Fvans 'one of the most impressive pro­
grams of research on organizations .. has been that of the Aston-group .. conspi­
cuously omitted from the original mquuy is any concern with differential organiza­
tional performance' Evans, 1976a, ρ 16. 
In hun verzameld werk laten Pugh, Hickson en Hinmgs dit belangrijke onderwerp 
effectiviteit zo goed als onbesproken. 
6. Het materiaal in deze paragraaf is gebaseerd op Pugh et. al., 1968,1969 en op Pugh 
en Hickson, 1976 De gebruikte analogie is voor rekening van de auteur. 
7. Zoals vermeld zijn ook meetschalen op het gebied van arbeidsmotivatie en sfeer, 
vanuit het begnppenschema van figuur 1 ontworpen. Die vormen echter een secun­
dair element m het toale Aston-project 
8. In de bedrijfskunde bleef wel een organisatiegerichte lijn aanwezig, van studies van 
Taylor in de jaren '20 tot die van Ansoff, en Kepncr en Trcgoo, in de 60-cr en 70-er 
jaren. In de organisatic-sociologie bestond een relaties onbeduidende onderstroom 
van formele studies Hage en Alken, 1967a en b, Stinchcombc, 1959, Udy, 1959. 
9. Ze zijn uiteraard niet volledig objectief, maar wel beter overdraagbaar, dus intersub­
jectief Bovendien gaat het om visies van of namens machthebbers - gewichtige ge­
gevens, om zo te zeggen 
10. Zeldzame pogingen binnen de Aston-traditie om subjectief en objectief wel te ver­
binden zijn te vinden m McMillan, 1976 en Payne en Pugh, 1976 
11. 'Very much (more) is known about how organizations ought to be run than how 
they are run the so-called principies of management aie not in fact a guide to ef­
fective action, mainly because the terms used are usually vague and undefined We 
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see oui particular contribution as to . . (develop) scales (and) set up and test scien-
tifically hypotheses ... Pugh et. a l , 1963, p. 301. 
12 Mayntz vergelijkt het ondeizock met dat van Udy (institutioneel feitenmateriaal) en 
van Hall (subjectief intervicwmatcnaal). Vgl R. Hall, 1963, en S. Udy, 1959. 
13. Zie ook het overzichtsartikel van R. Payne, D S Pugh, 'Organizational structure and 
climate', 1976. Dit artikel bevat voor veertig procent van zijn omvang de resultaten 
van het Aston-project. Alleen al de opname van een dergelijk artikel in Dunnettc's 
befaamde 'Handbook of Industrial and organizational psychology' getuigt van waar-
dering voor het Aston-onderzoek 
14. Het Aston-project staat m diverse bekende handboeken uitgebreid vermeld, soms 
zelfs als de laatste vinding van 'het vak' (vgl Dunette, 1976, Hall, 1972, Khandwal-
la, 1977, Porter et a l , 1975) 
Noten bij hoofdstuk 2 
1. In totaal werden vier basiseigcnschappen van bureaucratische organisatie gevonden. 
De andere twee, die m hoofdstuk 4 nog aan de orde komen, waren 'lijnbeheersing 
van de arbeidsstroom' en 'relatieve omvang van ondersteunende afdelingen'. 
2 Child en Mansificld, 1972 vermelden gegevens in verband met die interpretatie, en 
Child (1972a) biedt een theoretische verantwoording 
3. . met name wat betreft interne consistentie, oneconomische vorm, onduidelijke 
empirische referenties en onvoldoende toetsbaarheid Bij deze studie hebben wc 
voortdurend de methodologische entena, gangbaar volgens definities van de Groot 
(1961) gehanteerd. Theoneen dienen aan deze entena of op zich, ol vergeleken met 
andere theoneen te voldoen 
4. Deze laatste telt uiteenlopende observaties op als — hoe cliënten worden geselec-
teerd. - of de organisatie een industneel bednjfis, — of er verschillende productie-
pakketten zijn of worden nagestreefd, - welk beeld de organisatie van zichzelf 
heeft. 
5. Om die redenen behandelen wij de steekproefkwestie hier als kntiek op de meetins-
strumentcn Uiteraard maakt een eventuele onduidelijkheid m het type organisaties 
waarover het Astonprojeet schnjft, ook de theoneen minder aanvaardbaar, en het 
project minder van nut voor de praktijk 
6 Arbeidsorganisaties werkgevers die met werknemers een organisatie vormen. 
7. Pugh's typering dat het Aston-onderzoek als met prescnptief en neutraal is, is daar-
mee willekeung. 
Noten bij hoofdstuk 3 
1. De term geldigheidsondcrzoek impliceert hier echter dat ook de betrouwbaarheid 
wordt onderzocht, betrouwbaarheid kan men opvatten als een voorwaarde voor 
geldigheid In dit verband is in de term geldigheidsondcrzoek ook begrepen onder-
zoek, dat de politieke inhoud van gemeten begrippen en van waamemmgen explici-
teert 
2. Ik begeef mij met in de theoretische discussie over wat macht eigenlijk is, maar ver-
gelijk onderzoek van auteurs die vinden dat zij macht meten, om de verschillen te 
verkennen Ik zal de termen 'invloed' en 'macht' dan ook door elkaar gebruiken. 
3. Daartoe is, ook om de vragenlijst voor dit 'dubbele' project met te lang te maken, 
de formalisaticschaal van deze valideringsstudic uitgesloten. 
4 Over de validcnng van de spcciahsaticschaal volgt een afzonderlijke publicatie 
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5. De Nederlandse vragenlijst om deze gegevens te verzamelen is dan ook met m deze 
publicatie opgenomen. 
6. Van alle Aston-studies gebruikt alléén de studie van Child (1972b) de ingewikkelde 
scoring waarmee Pugh et al., m 1968 begonnen is alle items in 5 binane items split-
sen en de slechte items vervolgens buiten de optelling houden. Latere herhalingsstu-
dies vermeld in Pugh en Hinmgs (1976) gebruiken andere items of andere sconngs-
wijzen, zonder dat die studies onvergelijkbaar worden met de oorspronkelijke gege-
vens. Het internationaal vergelijkend Aston-ondeizoek van McMillan (1976, p. 182) 
en Mmdlin's heranalysc van het eerste onderzoek m Birmingham (Mindlin, 1974) 
gebruiken de normale Likert-scores die wij hier ook toepassen. Pugh vermeldt m 
1968 centralisatie-scores waarbij 11 items zijn weggelaten, maar welke dat zijn blijft 
ongepubliceerd. Mindlin komt dan ook in 1974 met de volledige centralisatiescorcs 
op de proppen (p. 80-81). Voor correlatieberekeningen maakt de scormgswijze 
evenwel weinig uit 
7. De vraag blijft dus waar binnen de totale bednjfshierarchie elk van de 23 beslissin-
gen kunnen worden genomen, en met welke buiten de organisatie worden genomen 
zoals de autonomieschaal registreert. 
8. Scoring per item resp 2 en 1, Likertschaalscorcs worden door optelling berekend. 
9. Uitdrukkelijk is, bij herhaling, in elk bednjf gevraagd naar de feitelijke verhoudin-
gen, om de informant op het contrast te wijzen met de Aston-vragenlijst. Wij accep-
teren een verdere vahdenng daarvan, hier voorlopige maar als meting van 'geperci-
pieerde macht', wat dat machtsverschijnsel, op deze wijze gemeten, ook moge zijn. 
10. Scoring is analoog aan Aston-schaal, boven de orgamsatie(S) tot aan de werkvloer 
(0). ongeacht hoc sterk de invloed is die dit hoogste niveau knjgt toegekend. 
11 Deze voorstelling van de totale hoeveelheid invloed als overlegmdcx is ook plausibel, 
als we bedenken dat de verdeling van scores over de hierarchic altijd vrij continu is. 
De totale invloed neemt nl. toe omdat twee of meer elkaar aangrenzende niveaus 
een hoge score knjgen, het betreft dus direct met elkaar communicerende niveaus 
en er is dus kans op wederzijdse inbreng, of die inbreng ook werkelijk in de hier-
archische verhoudingen zelf 'gestopt' worden, kan nimmer met de totaalscores 
worden bewezen. 
12. Een voorbeeld van geconcentreerd vs gespreide invloed is itemscores 151111 versus 
234432. Een hoge spreidingsscore blijkt vooral hieruit, dat aan de meeste hierarchi-
sche niveaus althans énige invloed wordt toegekend (2 of 3). 
13. Deze berekening is gebaseerd op een invloedsrating van 0 (geen invloed) tot 4 (zeer 
veel invloed). De formule. 
m η η 
1 ^ J J 
. < - . — in — 
In m j=l Ν N 
m = aantal klassen; 
η = totaal aantal elementen m alle klassen, 
η = aantal elementen in de j-de klasse 
De vanaticbreedte loopt theoretisch van 0 (machtsconcentratie) tot -1 (machtssprci-
dmg), en van -.517 tot -.925, m mijn steekproef Een hoog negatieve score betkent 
dus juist sterke spreidmg 
14. Een zesde criterium staat los van de validenngsstudic maar betreft de machtsverhou­
dingen binnen branches, het tweede object van het aanvankelijke onderzoek In de 
vier hoofdbranches is ernaar gestreefd m elk geval de bedrijven op te nemen met 
tezamen 80% van de branche-omzet, om te kunnen generaliseren over de branche-
verhoudingen. Dit tast de samenstelling van de validerings-steekproef evenwel met 
wezenlijk aan 
15. In de Bntsc steekproef is deze catcgone evenwel meer doelgericht samengesteld op 
branche-basis, en bovendien groter. 
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16 Opvallend is het aantal Aston studies dat afvalgegcvcns onvermeld laat In de vier 
branches vielen resp 14, 8, 9 en 10 bedrijven af, en in de categone 'overig' 6 Alleen 
de weigering van enkele grote bedrijven tastte de bedoelde stratificatie aan Oven 
gens zijn er geen aanwijzingen gevonden dat bedrijven die met meewerkten aan het 
onderzoek, anders van opbouw waren of extreme waarden op de Aston-vanabelen 
zouden innemen 
Noten bij hoofdstuk 4 
1 the original primary dimensions of structure, specialization (etc ) were drawn 
from a literature saturated with the Webenan view of bureaucracy (Pugh en 
Hickson, 1976 61, zie ook ρ 4) 
2 De relatie centralization-autonomy is behalve tautologisch, volgens Child ook nog 
gevoelig voor steekproefverschülen een steekproef met relatief veel onzelfstandige 
bednjven leveren een hoge negatieve correlatie op Onze resultaten (voor N = 66, 
minder zclfbtandigc bednjven) bevestigen dit ten opzichte van zijn onderzoek wel 
enigszins 
3 De communaliteit van sommige vanabelen is in beide onderzoekingen extreem hoog 
en zelfs groter dan 1, en de determinant kleiner dan 0, hetgeen wijst op fouten m de 
gegevens 
4 Merkwaardig is, dat Child die deze tautologie zelf uitvocng behandelde, deze stap 
niet heeft gezet Child's visie lijkt wat halfhartig In een artikel over de studie van 
vakbonden suggereert hij nog 'structunng of activities' en 'centralization' als twee 
afzonderlijke bclangnjke factoren (Child, Lovendgc en Wamcr, 1973) 
In zijn eigen National Study vindt hij éen bureaucratisch grondpatroon en vindt ook 
die bevinding 'logisch' (Child, 1972b) Hij verklaart het verschil als cen steekprocf-
vcrschil bij uitsluitend zcltstandige bednjven zou de vanatie in standaardisatie en 
formahsatiepatronen minder groot zijn, en een helderder centralisatie score worden 
verkregen (1972b, 171) 
5 - rolspecialisatie is defimtonsch afhankelijk van functionele specialisatie geen 
specialisatie geen specialistische functies, dan ook geen rollen (correlatie .87 
in beide onderzoekingen), 
- 'recording of role performance' is een deelverzameling van de items uit de for-
malisatieschaal Correlatie tussen beide resp 75 en 77 bij Pugh с s en Child, 
- de factor 'relatieve omvang ondersteunende onderdelen' is wellicht kunstmatig 
doordat het percentage kantoorbeambten cen deel verzameling is van het per­
centage 'non-wortilow personnel' Correlaties resp 46 en 44, 
- standaardisatie van selectieprocedures is een deelverzameling van de volledige 
standaardisatieschaal Correlaties zijn resp 23 en 44, 
- traditionalisme is opgebouwd uit fotmatisatie-items ( - 47 en - 31) en onder­
delen van de standaardisatieschaal (- 24 en 14) Deze logische afhankelijk­
heid leidt slechts tot cen bescheiden empmsch schijnverband in de twee steek­
proeven 
6 De hier gepresenteerde herziene resultaten leveren een interpreteerbaar beeld op 
van twee grotendeels onafhankelijke basiscigenschappen - grotendeels, want in 
beide factoren speelt 'specialisatie' een rol 
Factor 1 knjgt zijn gewicht vooral door legal specialization (= het aantal speciale 
rollen binnen het specialisme Juridische Zaken), standardization, formalization, 
chief executive span (= het aantal directe ondergeschikten van de (president)-direc-
teur), vertical span (= het aantal nivcau's in de ondememmgshierarchic),en speciali­
zation Gemeenschappelijk element is hierbij de rationele vormgeving via vastlegging 
van interne jurisdicties en communicatiefawje/en in de organisatie We zouden deze 
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basiscigcnschappcn kunnen benoemen met de term procedurele beheersing 
Factor 2 is bipolair en ontleent zijn betekenis enerzijds aan centralization en work­
flow supcrordmatcs directe besturing via de lijnhierarchie Aan de andere kant zien 
we het sterke verband met mon-workflow personnel, subordinate ratio (= het aantal 
arbeiders per voorman) en functional specialization gebruikmaking van stafbezet-
ting en meer intensieve besturing op de werkvloer Len benoeming van deze alge 
mene eigenschap kan zijn 'gebruik van bevoegdheden en bezetting' via staf of lijn 
7 Dat de afliankclijkhcidsschaal vrijwel met alleen dit aspect belicht (Mmdlin, 1974) 
zal verderop m deze studie met gegevens worden verduidelijkt (hoofdstuk 5) 
8 'The essence of this view is that no more than two concepts, structuring of activities 
and concentration of authority, can given a surpnsing comprehension of the struc­
ture of an organization In research terms, they arc stable bases of structure which 
recur repeatedly in vanous samples ' (Pugh en Hickson, 1976 3-4) 
9 Reimann is met soortgelijke meetinstrumenten eveneens op zoek naar de basiseigen-
schappen van bureaucratibchc organisaties Ook diens factoranalyse is ongeldig le­
verde bij mijn herhaling communalitciten groter dan 1 op, en is op onwaarschijnlijk 
hoge correlaties gebaseerd zonder dat de onderzoeker hierop wijst Ook hier levert 
een gecorrigeerde analyse een ontkenning van zijn bevindingen op Wanneer min­
stens dne foutbronnen, nl 'lack of autonomy', 'centralization mdex' en 'admini­
strative density' elimineren ontstaat een geheel andere uitkomst, analoog aan die in 
tabel 10, hierboven (drie factoren, die resp 30, 22 en 10% van de vanantie ver­
klaren) 
10 Uit de staafgrafieken in Pugh с s , 1963, figuren 4 1 en 4 2 blijkt dat m.η de eerste 
twee 'gronddimensies' helemaal met zoveel meer discrimineren tussen organisatie­
profielen dan de oorspronkelijke vijf 'primaire variabelen' 
11 Standaardisatie en formalisabe zijn teveel via dezelfde soort waarnemingen geme­
ten 
- De formalisatieschaal bevat veel overeenkomstige activiteiten als de standaardi-
saticschaal, en betreft veelal op schrift gestelde procedures uit de standaardisa-
ticschaal (b ν onderhoud, producticschema's, huishoudelijke regelingen, pro­
motie- en recrutermgsprocedures), de standaardisatie-checklist is alleen langer 
- In zowel het onderzoek van Child als in het Birmingham-onderzock als bij 
Hmings en Lee is sprake van extreem hoge correlaties tussen formalisatie en 
standaardisatie (resp r= 87 en 84 en 85) 
Strikt genomen kunnen we echter met concluderen dat beide schalen geconta-
mmeerd zijn zonder dat een aanzienlijk aantal items van beide schalen precies 
dezelfde zijn Dit is bij met meer dan 10 van de 55 formalisatic-itcms het geval. 
- Procedurele regeling en vastlegging-op-schnft zijn in wezen dezelfde oorspron­
kelijke organiseer-activiteit van het management 
12 Wat een procedure is, is onnauwkeurig gedefinieerd Een procedure bestaat als 'an 
event that has regularity of occurence and is legitimized by te organization' (1976 
185) Zeker voor de informant is dit een weinig werkbare definitie en hij zal al gauw 
zelf bepalen wat hij normaal cen procedure vmdt of met 
13 De configuratie-eigenschappen horen bij de laatstgevondcn factoren, die de gerings­
te verklaringskracht hebben Dit is het geval in het onderzoek in Birmingham en dat 
in heel Lngeland Bovendien benadrukken de auteurs in hun conclusies juist de 
waarde van de ingewikkelder meetinstrumenten inzake formulieren, specialismen en 
bevoegdheden, boven de betekenis van de simpele configuratiekenmerkcn Child 
laat in zijn herhalingsonderzoek de configuratie-eigenschappen hoegenaamd onbe­
sproken (Child, 1972b) 
14 Ook Blau en Schocnherr werpen deze stelling op, om hem daama te kunnen verwer­
pen,(1971,ρ 9,114) 
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15. (Es besteht der) Recht der Berufung., von den nachgeordencten an vorgesetzten. 
Verschieden ist dabei die Frage geregelt, ob und wann die Bcschwerdemst<mz die 
Anzuandemde Anordnung selbst durch eine 'richtige' ersetzt oder dies dem ihr un-
tergeordeneten Amt... auftragt (Weber, (1922) 1972, p. 125). 
16. Toch berust zelfs de beroemde case-study van Crozicr daarop. Zie Koot, 1976. 
17. De veelvuldige 'weerlegging' van de klassieke en burcaucratie-teone in de empirische 
sociologie van bednjf en organisatie, moet alleen daarom al met een korrel zout 
worden genomen. 
18. '(Organization) structures look more complex than the Webenan bureaucratic type 
might be taken to imply, since their characteristics do vary in ways which are not 
just from more bureaucracy to less'. 'The concept of the bureaucratic type is nog 
longer useful' (Pugh en Hickson, 1976, p. 4 en 61) 
19. Khandwalla (1977, p. 173) over Weber's bijdrage, 'he listed the characteristics of 
bureaucracy' 
20. Weber en andere klassieke denkers waren zelf juist wars van dit formele empirisme. 
'Their study if bureaucracy was never based on observations taken from law books, 
or administrative regulations...' (Mouzehs, 1967, p. 35). 
21. 'We develop an empirically based multidimensional analysis of the structural varia­
bles of organization In order to do this we must first of all isolate the conceptually 
distmct element that goes into Weber's formulation of bureaucracy Then the rela­
tionship between these elements become a subject for empirical investigation and 
not for an prion postulation The insight of Weber can then be translated into a set 
of empirically testable hypotheses' (t.a p.) 
22. Bureaucratische eigenschappen beantwoorden aan een niet altijd meetbare logica, 
die ook ontstaat door zingevmg van de betrokkenen (Vroom, 1977). 
Weber's theone behelst een ideaaltype en geen empirisch model, zo zet Mouzclis 
(1967 43 e v.) nauwgezet uiteen De constructie van zo'n ideaaltype houdt in 'se­
lection and conceptualization of . ..data exaggerating such selected features to 
their logical extreme ... (and then) these elements arc interconnected in such a way 
that they from a whole portraying and inner consistency and logic These intercon­
nections are not theoretical statements making hypotheses about interrelationships 
between concrete phenomena Thus their validity cannot be judged by experimen­
tation (via multivariate observation and analysis, WK). 
Mouzehs, ρ 45-46, cursivering toegevoegd 
Noten bij hoofdstuk 5 
1. Over de precíese betekenis van het bcgnp afhankelijkheid bestaat een grote ver-
scheidenheid aan ideeën. Ik kan in het kader van deze studie geen definitie aanbie-
den, maar verwijs naar definities over materiele afhankelijkheid (Thompson, 1967, 
Pfeffer en Salancik, 1978). 
2. Bij alle factoranalyses op mijn materiaal is gebruik gemaakt van de 'principal com-
ponents'-methode. Voor de bepaling van het aantal factoren is steeds, tenzij uit-
drukkelijk anders is vermeld, uitgegaan van een minimum eigenwaarde van 1, plus 
het criterium van Gattell (scrcc-tcst) vermeld in Uebcrla, 1971) 
3. De factorstructuur is te onduidelijk om vast te stellen dat er twee dimensies achter 
de vijf technische kenmerken schuilgaan, en welke 
4. Het argument van Inkson en later van Pnce dat de verkorte schaal hoog correleert 
met de lange schaal is dus met terzake (Inkson, et. al , 1970a, Pnce, 1972) Len ho-
ge itemschaal correlatie ( 96 gemiddeld) is met vijf items met zo verwondehjk, en 
geen bewijsmateriaal (Nunally, 1967) Op de bezwaren tegen de berekende Brog-
dcn-Qemans coefficient van 96 kom ik in hoofdstuk 6, noot 4 terug 
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5. Een oorspronkelijke vraag naai de erkenning van vakbonden dooi de oiganisatie lie-
ten de ondeizoekeis vroegtijdig buiten de schaal. 
6. Onze indices gaat indeidaad af op beheeising van afzet- en toevoeikanalen, geiela-
teeid aan welke producten het bedrijf zelf nodig heeft Dat is ccn relatief gangbaai 
criterium, maar de index registreert niet inhoeverrc ei van gcgaiandeerde afzet of 
aanlevering sprake is. De gesommeerde index loopt van 0 tot 5 (maximaal geinte-
gieeid). Ook met afzondeihjke schaalkategoiieen coireleert Vertical integration' 
met. 
7. Overeenkomstig de Aston-codenng. Zo werd de oorspronkelijke set van vijf items 
met drie nieuwe uitgebreid. 
8. Onderstaande bevindingen blijven ongewijzigd wanneer het 'chaitei'-item ovei de 
standaardisatie buiten de analyse blijft, kennelijk is van een vraagstelling in de sfeer 
van afhankelijkheid sprake, en niet van fundamentele bcdnjfsdoelstellingen, zoals 
de Astoiigroep suggereert. 
9. De items 18 03 en 18 05 (kortlopende contracten tot en met eigendomsbetrekkmg) 
zijn ontdaan van hun categorieën 'tied supply' en 'ownership', omdat anders een 
kunstmatig velband met de twee items ovei de 'legal links' zou ontstaan. De Aston-
items ovei 'legal links' zou ontstaan. De Aston-items weiden gescoord naar de wei-
keiijk contiactuelc relaties met buitenstaandeis die dan slechts toevalligeiwijs moe-
derorganisatie of licenüehoudei kon zijn 
10 ben bron van onbetrouwbaarheid ligt m de verschillende productieprogiamma's, die 
in bedrijven tegelijk voorkomen De Aston-scormg vraagt naai een typering 'in het 
algemeen', maar de scoring zou heel anders kunnen uitvallen wanneer gespccificcei-
de vragen over het hoofdproduct of het eerste nevenproduct worden gesteld In het 
algemeen correleren alle aldus verkregen gegevens hoog met de Aston-scormg De 
structuur van de drie factoren werd er niet duidelijker op, maar er ontstond geen 
verschillend patroon tussen externe relaties inzake hoofdproduct of die inzake ne-
venproducten. 
11. De oorspronkelijke correlaties vermelden wij in onderstaande tabel (5 5.). 
Noten bij hoofdstuk 6 
1. Van de mectbetrouwbaarheid van de centralisatieschaal komen hier slechts twee as-
pecten aan de orde de precisie van items en de interne consistentie - en daarmee 
van de stabiliteit - van de schaal als geheel. Er zijn ook andere aspecten van onbe-
trouwbaarheid waarop men meetinstrumenten kan bekijken (de Groot, 1961), maar 
als de schaal volgens Onze entena niet betrouwbaai genoeg is, zijn de gedane meet-
luitspraken van de Aston-groep m elk geval ongeldig te verklaren (vgl hoofdstuk 2, 
par 2.2.) 
2. Grote interne consistentie kan men ook als een indicatie van de begnpsvaliditeit 
(contruct validity) opvatten het bcgnp centralisatie is dan kennelijk een afbeelding 
van een aantal verschijnselen die structureel bij elkaar blijken te horen. 
3. Van de grootste stcckprocfondcrzockingen is nog te vermelden het onderzoek van 
Holdaway c.a (1975) in 23 'colleges' Daar vertoont de centralisatieschaal een hoge 
item-analysewaarde op van 0.78, de autonomicschaal 0.79 Daarentegen is overhel 
grootste ondeizock van Child met 82 bednjven, helemaal geen cijfermatenaal be-
kend Als er goede resultaten bekend waren, zouden de cijfers ongetwijfeld gepubli-
ceerd zijn 
4. Het is onnodig ingewikkeld om deze coefficient te gebruiken, die gebaseerd is op 
een deterministisch model. Er zou een vaste volgorde van delegatie bestaan tussen 
allerlei beslissingen, maar die gedachte wordt door de onderzoekers nergens benut 
Men handhaaft de coefficient om technische redenen andere coëfficiënten zouden 
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moeilijke items te snel wegfilteren en voorts ал normale scorevcrdelingen uitgaan. 
Correlatiecoefficientcn van metrisch niveau zouden daarom met voldoen. Deze pu­
ristische houding is echter onverstandig. Zelden is de echtheid van een zeker meet-
niveau hard te bewijzen of zal men de nauwkeungheidsgraad van analyseresultaten 
scneus nemen (Nunnaüy, 1967, p. 29, Levy en Pugh, 1969) Vaak, zoals ook in ta-
bel 6.1 , ontlopen de resultaten van de ene of de andere item-analyse elkaar niet 
veel (Nunnally, p. 262). Het onderzoek van Mansfield (1973) geeft bovendien de ri-
sico's aan die het werken met biscnélc scores en de Brogden-Clemans coefficient op-
levert. De argumentatie van de Aston-groep is ook inconsequent omdat bij andere 
schalen voor de formalisatic- en standaardisatiegrad met wezenlijk hetzelfde type 
gegevens wordt gewerkt waarbij men wél de gangbare correlatie-technieken hanteert. 
Tegen de Brodgen-coefficient zijn bovendien technische bezwaren te maken Zo is 
de verdeling van de coefficient-waarden bij een gegeven databestand discontinu, de 
coefficient is niet exact berekenbaar voor items die 'alles Γ scoren Ernstiger is dat 
de 20%-80% scheefheidsnorm (o.a. bij Guttman-scaling gangbaar) wordt overschre­
den, en dat geen rangorde gegeven kan worden tussen items met eenzelfde moeilijk­
heidsgraad (Ml), hoewel die inhoudelijk zeer wel aan te geven is. 
5. Resp. de gemiddelde item-rest correlatie van de 99 biscnele items, en de gewone 
item-rest correlatie van de oorspronkelijke 37 zespuntitems zijn berekend. 
6. Dan is er nog de derde mogelijkheid, dat het meetmodcl achter de centralisatie-
schaal niet zou kloppen Dat wil zeggen dat beslissingen elkaar met compenseren zo­
als in het gebruikelijke lineair additieve mcctmodel en ook hier wordt gesuggereerd 
(Levy en Pugh, 1969) Deze suggestie is in dit verband te fundamenteel en niet no­
dig, wil men adequaat te kunnen valideren 
7. Door deze procedure is het niet mogelijk een onderscheid te maken tussen de spon­
tane reactie van een informant en de uiteindelijke gegevens welke na doorvragen 
werden verkregen. 
8. De gevallen waarin meerdere antwoorden mogelijk waren blijven direct vergelijkbaar 
met de scores van de Aston-groep. De meerdere antwoorden berusten alle op docu-
mentcerbare gegevens en betreffen in alle gevallen de vraag, welk laagste hierarchisch 
niveau zonder toestemming vooraf, bevoegd is om te beslissen. 
9. De duidelijkheid van de bewoording is door ins vergroot door de specificatie 'be­
dragen boven f 1000,-'. De oorspronkelijke vraagstelling is blijkens vele reacties van 
informanten (Oh, boven f 1000,- bedoelt u) tamelijk onduidelijk. 
10. Hoog- en laaggcscoordc schalen hebben een verschillende factorstructuur. De groe­
peringen van items, verschillen per factor maar ook de ladmg van de items op be­
paalde factoren verschillen, afhankelijk van hoge of lage scooring 
11. De Aston-groep heeft haar schalen voor de formalisatic-, standaardisatie- en rolspe-
cialisaticgraad van het begin af aan wel meerdimensionaal opgebouwd, maar de cen-
tralisaticschaal niet - zonder enige argumentatie vooraf. 
12. Principal componentsanalyse, eigenwaarde groter dan 1, plus scrcctcst van Calteli, 
zie Ueberla, 1971 Deze entena zijn bij alle factoranalyses in dit onderzoek aange­
houden, tenzij anders is vermeld. 
13. Lxtrcem hoge zero-order correlaties (resp. 91 en .86) en de overeenkomst in be­
woording van twee itemparen deed ons vermoeden dat tautologie of experimentele 
afhankelijkheid te waarschijnlijk was 'het uitbrengen van een nieuw productpak­
ket' met 'bepaling van te veroveren markten' (resp, items 16 en 18), daarnaast de 
bevoegdheden en ongebudgetcerde bedragen (van f 1 000,-) uit te geven voor resp 
duurzame en lopende uitgaven (resp. item 9 met item 10). 
Dit resulteerde in weglating van de items 16 en 10. 
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14. Personeelszaken. Aston item nummers 2, 3,4, 5, 6, 7, 8, 27, 30, 31, 32, 33,40 
productie (inclusief inkoop) 13, 14, 20, 26, 29, 34, 35, 37, 38, 39 
verkoop 15,16,17,18,43 
financien 1, 9, 10, 25 
algemene zaken 44,45,46,47,48 
Ren D 
De autonomieschaal van 23 items is aldus samengesteld: 8 personeelszaken, 4 pro-
ductie, 4 verkoop, 3 financien, 4 algemene zaken. 
15 De defmitonsche afhankelijkheid van nr. 10 is al besproken. Item nr 50 over de 
methode van rentabiliteitsbepaling is zowel via de wet als in de financíele praktijk 
vaak per definitie verbonden met het bepalen van de afschnjvmgsmethode. 
16. In het huidige stadium van de mstrumentontwikkelmg is allereerst begnpsverhelde-
rmg en de geldigheid van metingen in het geding. Calibratieproblcmcn kunnen pas 
later opgelost worden. 
17. Omdat wij geen blmd vertrouwen hebben m de Aston-maat sluiten wij ons aan bij 
Campbell en Tiskc (1959, p. 101) 'We believe that before one can test the relation-
ships between a specific trait and other traits, one must have some confidence m 
one's measures of that trait'. 
18. Het gaat hier dus om - met Boesjes-Hommes (1970, p. 218 e.v ) - een structurele 
geldighcidstoets Deze aanname doet men op а рпоп of theoretische gronden, zoals 
wij m figuur 2 een semantische typenng van de indices gaven (Phillips, 1971, ρ 19). 
Maar heel stnkt genomen blijft onduidelijk, wat centralisatie 'zelf nu eigenlijk is' 
(Boesjes-Hommes, ibid ). 
19. Vergelijk b.v. een scorepatroon van 511111 en 532111 voor een gegeven item. het 
totaal kan niet anders dan toenemen wanneer de invloed gclijkcr verdeeld is. Oor­
zaak hiervan is ongetwijfeld een waamemings'fout', iets als Penmngs' (1971) 'per­
ceptual set' Hiermee is trouwens opnieuw een sterk verband, een saillant resultaat, 
toe te schrijven aan overlap in de gegevens, in de waarnemingsmethode. Een typisch 
verschijnsel bij orgamsatie-surveys? 
20. Deze conclusie ligt ook m de lijn van discussies over de reputaticmethode bij studies 
van machtsnetwerken 'de methode bepaalt wat je vindt' (Felling, 1974). 
21. Het betrof de items 4, 6 en 8 uit bijlage 3 en 5. De correlaties werden tot .06 lager. 
22. 'Measures may bc invalidated not only by showing that they correlate poorly with 
some criterion, but also by showing that they correlate poorly with some cntenon, 
but also by showing that they correlate highly with some conceptually simpler va­
riable . ' (Scchrest о с, m Phillips, 1971, p. 19). 
23. Lcn bednjf in ons onderzoek gaat bijvoorbeeld legaal door voor een zelfstandige 
onderneming, waarvan een andere organisatie 49% van de aandelen bezit In feite, 
zo werd ons meegedeeld, bestaat er een geheim bcstuurscontiact de grootaandeel­
houder neemt het financieel management voor zijn rekening en daarmee het hele 
bedrijf Een ander voorbeeld is, dat twee concerns geheime dochtervennootschap­
pen bezaten. 
24. Wel zal het bij uitzondering iets kunnen uitmaken, of de organisatie in kwestie zelf 
formele relaties kan aanknopen met werknemers, vakbonden, handelspartners. In 
die zin vertegenwoordigt de Astonn-maat dan een soort 'handtckcningsbevoegd-
heid', waarvan de betekenis sterk wisselt. 
25. Maar ook niet tussen overheidsdiensten onderlmg de meeste daarvan kennen, in 
de Europese staatsinrichting, geen eigen wettelijke status In ieder geval zijn ze mee­
stal geen principal unit, maar vallen uiteindelijk per definitie onder een ministerie. 
De indicator 'status' meet al met al niet veel anders dan het verschil tussen overheid 
en particuliere sector - hetgeen niet de intentie was. 
26. Zinvoller lijkt het om de typenng van hoofdfiliaal te koppelen aan de locatie van 
het directe hoofdkantoor voor het filiaal, van werkmaatschappij of divisie dus. In 
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onze steekproef zou dit voor 4 van de 9 als branche geclassificeerde ondernemingen 
een verbetering zijn 
27. Wij laten alleen de 'overall' centralisaüegegevens zien omdat een naar items uitge-
werkte rapportage in dit bestek te ver zou voeren. De inhoud van de schalen hebben 
wij in par. 6.1 trachten te beschrijven. Delegatiemechanismen op enkele afzonder-
lijke beleidsterreinen zijn te vinden m een eerdere publicatie (Koot, 1978) 
28. Hierbij zijn concerns en divisies (score 4 en 5) tot één catcgone samengevoegd. De 
correlaties binnen elk van deze groepen vertoonden vrijwel eenzelfde beeld, en de 
basis van de gegevens werd aldus verbeterd Bovendien brachten verschillen naar 
zelfstandigheid alléén (eigendom), voor de steekproef als geheel geen duidelijke ver-
schillende relaties tussen de indices teweeg 
29. Daarop wijst ook een statistisch niet groot verschil Bij kleinere zelfstandige onder-
nemers is de formele bcvoegdheidsplaats iets lager dan het invloeds-ccntrum (scores 
resp. gemiddeld 38.15 en 39 17). Maar bij alle andere onderncmingstypen ligt het 
formele machtscentrum juist hoger dan het feitelijke. Concerns bijvoorbeeld scoren 
gemiddeld respectievelijk43.27 en 41.69. 
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Bijlage 1 OVERZICHT VAN ASTON-STUDIES 
la. LIJST VAN BELANGRIJKSTE ASTON-ONDERZOEKINGEN (naai een overzicht, 

























vice and public service 
40 manufacturing, ser-













6 general and mental 
9 churces 
23 colleges and 
technological 
institutes 
5 community colleges 
(77 data sets) 
40 school systems 
7 occupational interest 
associations 
































































Pugh et.al., 1969 
Inkson, 1970a 
Child, 1972b 
Hinmgs, Lee, 1971 

























LIJST VAN BELANGRIJKSTE PUBLICATIES 
perspectief 
Pughet.al., 1963, Pugh, 1966; Hickson, 1966, Child, 1972a. 
meetinstrumenten 
Inkson, et.al., 1967; Levy and Pugh, 1969; Hmings, 1967. 
bureaucratie th eorie 
Pugh et.al., 1968; Pugh et.al., 1969 (2); Chüd, 1972b; 1973b. 
productietechniek 
Hickson, et.al., 1969; Chüd en Mansfield, 1972. 
internationale organisatieverschillen 
Inkson, et.al., 1970b; Hickson et.al., 1974; McMillan, 1976. 
organisatiestructuur, groeps- en individueel gedrag 
Payne en Pheyscy, 1971;Pheysey et.al., 1971; Payne and Pugh, 1976. 
kritieken 
Perrow, 1970;Aldrich, 1972; Mansfield, 1973; Child, 1972b. 
Bijlage 2 
SCHEMATISCHE ORDENING VAN ENIGE ARGUMENTATIES TEGEN 
HET ASTONPROJECT, UIT HOOFDSTUK 2. 
Schema 21 — Centrale uitspraken over de meetinstrumenten 
argumenten typisch voorbeeld beooidclingscntenum 
uitspraken ovei 
organisatiekenmerken 
in termen van gedrag 
en bedoelingen, die 
echter niet zijn 
waargenomen 
standaardisatieschaal 






gelijke metingen en studies 




voor éénzelfde begrip 
te weinig samenhang 






schalen zijn als combi-
naties van gegevens, te 





(afh van item-inhoud) 
begnpsvaliditeit 
schalen als combinatie 
surrealistisch 
afhankelij kheidsschaal begnpsvaliditeit 
ρ m uitspraken over steekproef als basis voor instrument-/begripsontwikkcling 
steekproef en populatie 
ongedefinieerd, waardoor 















Schema 22 — Centrale uitspraken over ideologisch gehalte en praktisch nut 
van Astonproject 
argumenten 
1 systeem uitspraken 
over organisatie in 
feite alleen vanuit 
management en haar 
criteria voor succes 
2 systeem uitspraken 
met verder dan ouder-
wetse management-visie 
3 weglatingen in analyses 
stellen organisatie voor 
als een kudde makke 
schapen, door een herdi 
geleid 
3 1 (economische) doel-
stellingen weggelaten 
3 2 strategische beslis-
singen weggelaten 
3 3 ideeën van anderen 
dan (top)managers 
weggelaten 
3 4 materiele conflicten 
weggelaten 
3 5 top als enige uiteinde-
lijke bron van gezag 




















wiens ideeën bij 
organisatie (-theorie) 
tellen, verhuld die 
van top-management 
kritiekloze verwoor-









tische visie van 
top-management ver-
woord geen nieuws, 
en oude ideeën 
leidt tot argument 3 
(vgl herder alleen 
kent route) 
argument 3, de herder 
alleen 
argument 3, 'kudde' 
ongedifferentieerd 
argument 3, herder's 
gevolg gedraagt zich 
'mak' 
argument 3, leiding 
door herder 
argument 3, afweging 
van beleidskwesties 
doet herder alleen 
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wie of welke groepen 
de organisatie van 




a verholen ideologie 
b ondernemer als de 
vormgever van orga-
nisatie en haar 
politiek 
geen terugkoppeling 
naar een discussie met 
bedrijven 
materiaal met getest 
op vermogen, organisa-
ties praktisch te 
beschrijven diagnos-
tische waarde onbekend 
materiaal stoort zich 
niet aan eenheden en 
complexiteit waar 
praktijk mee 'rekent' 
groeitheorie geen voorspeUingen te 
doen over praktische 
'gevolgen' van organi-
satievormen 








SCHEMATISCH OVERZICHT VAN DE EMPIRISCHE EXPLORATIE VAN 
KERN-ONDERWERPEN 
Schema 3.1 - bureaucratietheorie 
vermoeden zoekmethode beoordeUngscntenum 
of expLcatiedoel 
bureauLratie-vaiiantcn-












ties van waarnemingen/ 





beschouwing van wat 
wordt waargenomen, 




die voor beschrijving 
van organisatiestructu-
ren geschikt zijn 






Schema 3.2 - Ideeën en gegevens over afhankelijkheid en productietechniek 








tot te algemene, onwerke-
lijke eigenschap 





verbergt ideologie van 
topmanagement 
er zitten nuttige 




van inhoud van de 
items, reconstructie 





begrip versus meting 
nadere beschouwing 
van item-inhoud, 






bedoelde begrip en 
uiteindelijk gekozen 




inhoud van items, wat 








inhoud van items: 













zoeken naar typen 
afhankelijkheid 
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Schema 3.3 - Gegevens over centralisatie 




mingen tot de algemene 
uitspraken, waardoor ook 
interne schaal consistentie 
laag is 
consistentie laag omdat 
inhoud dubbelzinnig is 
3(a) te algemene schaal 
omdat combinatie van 
te sterk verschillende 
dimensies is gemaakt en: 
(b) schaal geeft teveel aan-









van het Astontype, 




precisie van items, 
daarmee betrouwbaar-
heid, zoeken naar 
ondubbelzinnige items 
losse interne structuur 
daarmee begripsvalidi-











- interne efficiëntie, en 
daarmee indirect 
begnpsvaliditeit, 
zoeken naar adequaat 
verkorte schaal 
- zoeken naar dimensies 
van centralisatie 
- identificeren van ideo-
logische visie achter 
itemselectie 





vergelijking met andere 





S. centralisa tieschaal 
gevoelig voor soort 
organisatie dat ze 
beschrijft: status 
of niveau 
analyse van gedrag 
van indices 
voor centralisatie en 
hierarchische machts-
verschillen, in bedrijven 
van verschillend type 
'discriminerende' vali-




DE GEBRUIKTE ORIGINELE ASTON-VRAGENLIJST VOOR CENTRALI­
SATIE ATONOMIE EN AFHANKELIJKHEID EN PRODUCTIETECNIEK 
A DE CLNTRALISATIESCHAAL Deze schaal wordt via de onderstaande vragenlijst 
geregistreerd en aangevuld met bednjfsdocumenten 
WIE НЕЕЬТ BESLISSINGSBEVOEGDHEID OVER 
1 bevoegdheid = een beslissingen kan uitgevoerd worden zonder te moeten wachten 
op een bevestiging van hogerhand, al kan het zijn dat de beslissing later op een 
hoger niveau bekrachtigd wordt 
2 mveau's 
5 = boven het niveau van de top van deze organisatie (de onderzoekseenheid), 
b ν raad van bestuur 
4 = op het niveau van de top van deze organisatie, b ν algemeen directeur 
3 = op het niveau van het totcle productieproces (worklow activities), b ν 
productiemanager, bednjflcider 
2 = op het niveau van afzonderlijke productieecnheden (workflow subunits), 
b ν productiechcf 
1 = op het laagst leidinggevend niveau, b ν toezichthouder, voorman 
0 = op het uitvoerend niveau directe arbeid 
BESLISSINGSBEVOEGDHEID OVER 
S4 nn 
5 OMVANG VAN ΗΓΤ LAAGST LLIDING 
GEVLND KADER (TOEZICHTHOUDERS) 
6 AANSTELLING VAN TOEZICHTHOUDEND 
PERSONEEL VAN BUITLN DE 
ORGANISATIE 
7 BEVORDERING VAN TOEZICHTHOU­
DEND PERSONEEL 










De 37 items van de originele centraüsatieschaal zijn vermeld in bijlage 4 Zie ook Pugh 
et a l , 1968, Appendix 4c 
Ter vergelijking met de gegevens van de Aston-groep geven wij hier de beschikbare Neder-
landse gegevens weer 
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Data overall centralization-scale 54.00 for three samples 
Sample N 
Birmingham 1 52 
Birmingham 1 corrected* 52 
National, U.K. 82 
Nederland 2* 23 

















Source. Mindlin, 1974. p. 80. 
B. DE AUTONOMIE-SCHAAL 
Van de 23 van de 37 items van bovengenoemde centralisatieschaal wordt gescoord of 
bevoegdheden boven de top van deze organisatie liggen, of niet (score 5 resp. niet 5). 
Elke beslissing die buiten de organisatie valt scoort '0', binnen de organisatie 'Γ . 
Over de 23 scores wordt een somscore berekend. (Pnce, 1972, p. 38-39). 
Weer geven wij nu de beschikbare gegevens van de grootste steekproeven weer. 
Data 'autonomy-scale 54.10' for four samples 





















С DL AFHANKbLIJKHEIDSSCHAAL 
De items van deze schaal worden weer in vragenlijst-vorm weergegeven. 
Scoring is uitgevoerd volgens figuur 3.1, hoofdstuk 3. 
OMVANG VAN Db ORGANISATIE (alle gegevens voor 1972) 
Totaal aantal werknemers (part-time telt als 1/2) 
Totaal aantal werknemers moederorganisatie 
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STATUS 
ALS DL ORGANISATII ELN DOCHTERORGANISATIE IS, HEEI-T ZU DAN LEN 
EIGEN WETTLLIJKI STATUS' WELKE' 
HELFT ZU ZELI- DOCHTI RORGANISATILS ONDER ZICH' 
12 10 kiuis aan: 
eigen wettelijke status geen eigen wettelijke status 
Li moederorganisatie LJ dochterorganisatie LJ hoofdvestiging LJnevcnves-
pr unit subsidiary (met hoofdkan- tiging 
toor op zelfde (hoofdkan-
locatic) toor elders) 
(head branch) (branch) 
VER TEGENWOORDIGING 
ZUN LR LOCALE/NATIONALE/INTERNATIONALE HOOFDKANTOREN? 
WAAR1» 
IS DEZE ORGANISATIE BIJ EEN DEZER HOOFDKANTOREN IN PERSOON VER-
TEGENWOORDIGD9 
WAAR' 
12.11 Organisatie vertegenwoordigd in. 
het hoogste beleidsvormend orgaan 
het naast hogere beleidsvormend orgaan 
niet formeel vertegenwoordigd 
SPECIALISMEN DIE DE ORGANISA TIE HEEFT 'UITBESTEED'. 
KUNT U MIJ EEN ORGANISATIE-SCHEMA VAN UW ORGANISATIE GEVEN' 
(Eventueel ook van de moederorganisatie) 
IS DIT SCHEMA UP TO DATE' (Breng eventueel wijzigingen aan) 
(Als geen schema aanwezig is, maak schets) 
51.01 (Als niet aangegeven, geef zelf aan waar de volgende gespecialiseerde afdelin-
gen zijn 'opgehangen' zie onderstaande functic-spcciahsatielijst) 
51.01. SPbCIALISATIEIN FUNCTIES 
IN LLKE ORGANISATIE IS HET MOGELIJK EEN AANTAL FUNCTIE-
GEBIEDEN TE ONDERSCHEIDEN, ZOALS B.V INKOOP - VERKOOP 
PRODUCTIE. 
IK ZOU U NU MET BETREKKING TOT EEN AANTAL VAN DEZE EUNC-
TIEGEBIEDEN VRAGEN WILLEN STELLEN OVER DE MATE, WAARIN 
ZE ALS GESPECIALISEERDE OF VERZELESTANDIGE ACTIVITEIT IN 
UW ORGANISATIE VOORKOMEN. 
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BESTAAT ER VOOR ONDERSTAANDE ACTIVITEITEN EEN APARTE 
FUNCTIONARIS DIE DEZE TOT ZIJN EIGEN TAAK HEEFT? 
EEN ZELFSTANDIGE AFDELING (enige taak)? 
EEN PROJECTGROEP OF COMMISSIE (task force)? 
EEN SPECIALISATIE ELDERS BINNEN DE MOEDERORGANISATIE? 
EEN VASTE RELATIE MET BUITENSTAANDERS? 



















































) t t t t 
De score van het aantal uitbestede specialisaties komt tot stand door op te tellen voor 
hoeveel functies de organisaties een specialist heeft 'elders in de moederorganisatie' of 
een 'vaste relatie met buitenstaanders'. Om de tekst te bekorten geef ik de volgende lijst 
van 16 functiegebieden: 
- verwerving en beheer van grondstoffen en materialen 
- verplaatsing van grondstoffen en producten binnen en buiten de organisatie 
- registratie en beheer financiële middelen 
- onderhoud en in bedrijfstellcn van gebouwen en apparaten 
- kwaliteitscontrole van grondstoffen, apparattur en producten 
- sociale diensten (excl. personeelszaken) 
- beheer van de producticstroom 
- afvoer, distributie en service van productiepakket 
- werving en plaatsing van personeel (excl. training en vorming) 
- ontwerp van nieuwe producten, apparatuur en processen 
- bepaling en ontwikkeling van mogelijke productiewijzen 
- ontwikkelen van en werken met organisaticprocedures 
- opleiding, training en vorming van personeel 
- ontwikkeling, bevordering en symbolisering van het beleid der organisatie naar 
buiten 
- behandeling juridische zaken en verzekcringsvraagstukken 
- verzamelen van externe economische gegevens en marktonderzoek 
Ter vergelijking volgen nu weer de beschikbare gegevens uit Engels en Nederlands onder-
zoek. 
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We vervolgen nu weer de weergave van de vragenlijst 
VERTICAI INTEGRATION 
(De volgende 5 onderwerpen zijn gedocumenteerd en worden hier in vragenhjstformaat 
weergegeven ) 
18 05 WAT ZIJN UW LLVrRINGSPROCEDURbS IN VLRBAND MET HET 
PRODUCTIEPROGRAMMA' 
1 productie op order (toelevcringstermijn op basis van klantenspecificaties) 
2 productie op order (orderomvang in zijn geheel tevoren door klatn be­
paald) 
3 productie volgens eigen schema ( d w z onafhankelijk van orders) 
18 08 ZIJN ER WEDERZIJDS DEELNEMINGEN VAN UW GROOTSTE AF-NE 
MLRS IN HET KAPITAAL VAN UW ORGANISATIL, Ol· OMGEKEERD' 
wij in hen a ja zij in ons a ja 
b nee b nee 
OP WELKL TLRMIJN LOPEN DE CONTRACTEN MLT UW Al· NEMERS' 
18 08 
a korte termijn contracten (korter dan een jaar) 
b vaste contracten (contracten worden verlengd of geacht elk jaar te wor­
den verlengd) 
с lange termijn contracten (langer dan eén jaar) 
18 09 HOLVEEL PROCENT VAN UW TOTALE OMZET GAAT NAAR UW 
GROOTSTE AFNEMLR' 




18 10 OMGEKEERD, IN HOEVEEL PROCENT VAN DE TOTALE BEHOEFTE 
VAN DEZE AFNEMER AAN DIT PRODUCT, WORDT DOOR U VOORZILN' 





18.03 ZIJN ER WEDERZIJDS DEELNEMINGEN VAN UW GROOTSTE TOELE-
VERANCIERS IN HET KAPITAAL VAN UW ORGANISATIE OF OMGL-
KEERD·» 
WIJ in hen a. ja 
b. ncc 
zij in ons a. ja 
b. nee 
ZOU U KUNNLN AANGEVEN WAT DE BELANGRIJKSTE DINGEN ZIJN 
DIE U BETREKT VAN TOELLVLRAARS7 
18 03 
WAT ZIJN DE BESTELLINGSPROCEDURES? 
OP WELKE TERMIJN LOPEN DE CONTRACTEN MET TOELEVERINGS-
BEDRIJVEN? 
TOELEVERINGSPRODUCTEN TYPE BESTELLING CONTRACT 
TERMIJN 
a. uit voorraad 
b. volgens order 
c. volgens schema 
op onze afroep 
a. eenmalige of 
onregelmatige 
bestellingen 
b. contracten tot 
één jaar 
c. contracten 
langer dan één 
jaar 
a b c 
a b c 
a b c 
a b с 
a b c 
a b c 
OORSPRONG EN GESCHIEDENIS 
Wanneer is de organisatie opgericht en door wie ? 
11.01 De organisatie werd opgericht door 
EIGENDOM 
WAT IS THANS DE WETTELIJKE STATUS VAN DE EIGENAREN? (moederorganisa­
tie) 
12 12 kruis aan. De organisatie is thans eigendom van. 
LJ een onderneming 
zonder beursnotering 
LJ een local overheids-
bchaaam 
LJ een onderneming 
met beursnotering 
LJ een centraal over­
heidslichaam 
LJ een coöperatie 
LJ iets anders, 
nl 
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D. DE PRODUCTIETECHNIEK-SCHAAL 
combineert gegevens van onderstaande schalen 
TECHNOLOGIE/INTEGRATIE VAN DE ARBEIDSSTROOM (workflow interdepen-
dence) 
WORDT DE PRODUCTIE VAN EEN PRODUCT SECTIE OF SEGMENTEN* NAAR 
EEN ANDERE (VOLGORDE) SECTIE OVERGEBRACHT VOOR VERDERE VER-
WERKING' OF ZIJN DE SECTIES/SEGMENTEN ONAFHANKELIJK VAN ELKAAR 
(m.b.t. te verrichten arbeid)? 
*) sectie/segmenten: die gedeelten waarin de organisatie is onderverdeeld vanaf de 
top van de productie-hiërarchie, b.v. onder de bedrijfsleider/production manager 
(vgl. organisatieschema) 
IS DE TOT STAND GEBRACHTE ARBEID/OUTPUT VAN SEGMENTEN ONGEVEER 
HETZELFDE? 
BEVINDEN DE SECTIES ZICH OP VERSCHILLENDE (niet aan elkaar grenzende) 
LOCATIES (ZO JA, WAAR?) 
15.05 Omcirkel het juiste antwoord 
De volgende categorie omschrijft het beste de arbeidsstroom (workflow) van 
de organisatie: 
output van segmenten worden inputs voor andere segmenten (procestype) 
JA/NEE 
de segmenten hebben een verschillende output, die geen input voor andere 
segmenten vormen 
JA/NEE 
segmenten lopen parallel ('dubbel') op verschillende locaties, die alle eindpro-
duct hebben. 
JA/NEE 
TECHNOLOGIE/FLEXIBILITEIT IN HET PRODUCTIE PROCES 
1. KOMT ER WACTHTIJD VOOR TUSSEN DE OPEENVOLGENDE FASEN IN DE 
PRODUCTIE (BEWERKINGEN)? 
2. KUNNEN MACHINES (gereedschap) VOOR VERSCHILLENDE PRODUCTEN 
WORDEN BENUT? 
3. KAN DE VOLGORDE TUSSEN BEWERKINGEN GEWIJZIGD WORDEN? 
4. ZIJN ER BUFFERVOORRADEN TUSSEN OPEENVOLGENDE PRODUCTIE 
FASEN? 
5. IS ER EEN GEMEENSCHAPPELIJKE BEGINFASE VOOR ALLE PRODUCTIE 
BEWERKINGEN? 
6. IS HET MOGELIJK EEN BEWERKING OPNIEUW OF ANDERS UIT TE VOE-
REN (re-routing) 
7. HOEVEEL WERK VALT STIL, ALS ER ERGENS EEN STORING IS? 
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15.02 De volgende statements kunnen op alle organisaties betrekking hebben. 
Omcirkel het juiste antwoord. 
1. Er is wachttijd tussen opeenvolgende productie bewerkingen 
JA/NEE 
2. De apparatuur is multi-purpose; d.w.z. kan voor verschillende outputs gebruikt 
worden 
JA/NEE 
3. De volgorde van bewerking kan worden gewijzigd? 
JA/NEE 
4. Er worden buffervoorraden gehouden tussen opeenvolgende bewerkingen 
JA/NEE 
5. Er is een veelsoortige invoer (multi-source input), d.w.z. niet alle reeksen bewerkin-
gen zijn afhankelijk van éénzelfde beginstadium 
JA/NEb 
6. Het is mogelijk een bewerking opnieuw of anders uit te voeren ingeval ergens een 
storing optreedt (re-routing of work) 
JA/NEE 
7. a. bij storing in één bewerking ligt AL HET WERK gelijk stil 
JA/NEE 
b. bij storing in één bewerking hg ENIG WERK gelijk stil 
NEE/JA ...% 
PRECISIE VAN DE KWALITEITSBEOORDELING (belangrijkste productiegroepj 
WAT IS, DOOR DE BANK GENOMEN, DE MEEST GEBRUIKTE METHODE OM HET 
GEREED PRODUCT (eindproduct) MEE TE BEOORDELEN OF TL TOETSEN? WAT 
VOOR SOORT MEETINSTRUMENTEN WORDT GLBRUIKT? VOOR DE GEHELE 
OUTPUT? 
a. alleen persoonlijke oordelen (door één persoon met 'ervaring', of visueel) 
b. gedeeltelijk meting' het product wordt als eindproduct of gedurende de productie-
cyclus, op één of ander kenmerk vergeleken met een norm, b.v. 
- standaardproduct 
- een toelaatbare foutenmarge (go - no go) 
с volledige meting· meting van een steekproef uit de gehele output, met precisie-
instrumenten, naar exacte normen 
TECHNOLOGIE MECHANISERING/A UTOMA TISERINGSGRAAD 
WAT IS HET MLLST GEAVANCEERDE STUK GEREEDSCHAP OF MACHINE' 
WAAR DIENT HET VOOR? 
DOOR DE BANK GENOMEN, WORDT GEPRODUCEERD MET BEHULP VAN: 
(soort gereedschap, of machine) 
Raadpleeg onderstaande voorbeelden uit de Amber + Amber classificatie. 
HANDGEREEDSCHAP 
- schop, mes, schaar, bijl, hamer, kei, vijl, handzaag, verfkwast, troffel, enz. 
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MOTORISCH OF HYDRAULISCH AANGEDREVEN MACHINES OF GEREEDSCHAP 
- betonmolen, (draagbare) vloerwrijver, electrische handboor, drilboor, hydraulische 
boor of hamer 
AUTOMATEN DIE EEN BEWEGING UITVOEREN; EN ZELVOEDENDE MACHINES 
(single-cycle automatics and self-feeding machines) 
- draadsnijmachines, ccntreboor, elcctro-erosiemachinc, precisieboormachine (zonder 
zelfregeling), machines als mengmachine, vloermachine, stansmachine, plaatspersers, 
enz. 
AUTOMATEN DIE EEN ZICH HERHALENDE BEWEGING UITVOEREN (automat-
ics which repeat cycles) 
- productielijn voor motoren, zelfvoedende boorlijnen/straten, automatische kopie-
rende draaibank, automatische assemblage van schakelaars, enz. 
ZICHZELF AFSTELLEND EN KORRIGEREND D.M.V. TERUGKOPPELING autar-
kisch (self-measuring abd adjunsting by feedback) 
COMPUTER BESTUURDE MACHINES 
pH handhaving, turbine brandstof - sturing, foutcncompensatie 
15.03 Noteer meest geavanceerde niveau 
15.04 Omcirkel welk van deze categorieën het meest nauwkeurig het niveau weergeeft 
(a) van het gros van de apparaten die de organisatie in de productie gebruikt 
(b) het meest geavanceerde apparaat dat de organisatie in haar productie 
gebruikt. 
(a) (b) 










motorisch of hydraulisch aangedreven gereedschap 
automaten die één beweging uitvoeren en zelfvoe-
dende machines 
automaten die een zich herhalende beweging 
uitvoeren 
zichzelf afstellend en korrigerend d.m.v. 
feedback 




INDICES VOOR VOORWAARTSE EN ACHTERWAARTSE INTEGRATIE 
Op zoek naar een kwalitatieve meetmethode 
De verticale integratie van een bedrijf kan gedefinieerd worden als de greep die een bednjf 
heeft over activiteiten in de bedrijfskolom Bedrijven die sterk verticaal geïntegreerd zijn, 
zijn erin geslaagd een grote greep te krijgen op hun grondstoffenleveranciers of hun afne-
mers, bijvoorbeeld via overname van mijnen, plantage of distributienetwerken 
In het empirisch organisatie-onderzoek van de gedragswetenschappen is tot nu toe geen 
kwantitatieve en nauwelijks een kwalitatieve index ontwikkeld die de verticale expansie-
graad van afzonderlijke bedrijven meet Onze indicator sluit aan bij die van McMillan over 
de aard van de grootste leveranciers, en de aard van het belangrijkste distributiekanaal 
waarlangs de onderneming verkoopt (McMillan, 1976) Ook elementen van Khandwalla's 
index, die vragen formuleert over hoe sterk de bewuste onderneming controle uitoefent 
over allerlei fasen in het productieproces, zijn overgenomen (Khandwalla, 1974) 
Bij de ontwikkeling van een index voor verticale integratie, zal de ondernemingspositie 
ten opzichte van wat in de branche haalbaar en gangbaar is, moeten meespelen De speci-
fieke aard van de branche bepaalt namelijk welke producticfapen en welke controle voor 
afzonderlijke bedrijven nog mogelijk is, gegeven de krachtsverhoudingen in de branche 
In de chocolademdustne bijvoorbeeld is het werken vanaf de cacaoboon nog mogelijk, 
terwijl in de electrónica de overeenkmostige activiteit van de kopcrproductie uit koper-
erts, nauwelijks doenlijk is Een absolute, formele indicatie (b ν door in het bovenstaande 
geval beide situaties 'extreem achterwaarts geïntegreerd' te scoren) geeft onvoldoende 
aan welke integratie bereikt is 
Onderstaande index meet dus relatieve integratie, enigszins specifiek voor de Nederlandse 
branches 
Achterwaartse integratie 
Het productieproces van elk van de onderzochte bedrijven is vergeleken met wat alle 
bedrijven uit hun branche produceren, plus gegevens over de structuur van de branche uit 
afzonderlijke structuurrapporten Uitgaande van de - in geld gemeten - belangrijkste 
grondstof kon elke onderneming zo per branche een score toegekend worden variërend 
van 2 ('sterk') tot 0 'niet' achterwaartse geïntegreerd Binnen een branche wordt zo do 
relatieve positie van het bedrijf getypeerd Tussen bedrijven uit verschillende branches is 
een beperkte formele vergelijking mogelijk Figuur В 5 1 geeft de scoring van verschil­
lende soorten bedrijven aan 
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Figuur В 5 1 — Scorevoorbeelden van achterwaartse integratie in vijf branches 
Score cacao, choc / papier en farma/ electro textiel 
suikerwerk pap pro- -chemie techniek 
duc ten 
sterk 2 werken van- vanaf basis- vanaf ruwe 
gemte- af de hout, chemaca- metalen wol, 
greerd cacaoboon cellulose hen, kruiden katoen 
kina 
1 vanaf cacao- vanaf grijs halffabn- voorge- garens 





handel in installa- tie/han-
emdpro- tie/ del in 
ducten handel weefsels 
van eind- b ν ta-
producten pijtcn, 
kleding 
Uit deze tabel wordt duidelijk wat een 'sterke achterwaartse integratie' in uiteenlopende 
door ons onderzochte branches, weergeeft 
Voorwaartse integratie 
Op dezelfde manier als bij achterwaartse integratie kan elke onderneming een score 
worden toegekend, ditmaal op basis van het distributiekanaal waarover de onderneming 
beschikt, afgaande op de afnemers Voorwaartse integratie uit zich in de beschikking 
over eigen distnbuticactiviteit voor de productie De vraagstelling is ontleend aan 
McMillan, 1976, maar is verder ontwikkeld in verband met betrouwbaarheidsproblemen 
die deze vraagstelling oproept (W Koot, onderzoeksmemo 2, Katholieke Universiteit 
Nijmegen, 1977) 
Het resultaat is onderstaande schaal, als reactie op de vraag 'wie is uw belangrijkste distri­
butiekanaal''' (afzet in geld uitgedrukt). 
De onderneming scoort respectievelijk 0, 1, 2, of 3 
zwak 0 (evt handel uitgaan 
geinte- in chocola- van (wit) 
greerd de) papier 
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Figuur В 5.2 - De voorwaartse integratieschaal 
score 
zwak 0 levcnng van producten aan industríele afnemers, die deze zelf verder 
verwerken en afzetten. 
1 levering aan handelsonderneming, verkoopmaatschappij of industriële/ 
institutionele consument. 
2 levering aan groothandels (ongeacht waar die op hun beurt weer aan leve-
ren) en 
sterk 3 levenng aan de detailhandel 
geïntegreerd 
In deze schaal komen dnc criteria tot uiting, die 'de afstand' van de onderneming tot 
haar markt bepalen 
- levert het bedrijf halffabrikaten of volledige eindproducten die geen industriële 
verwerking ondergaan (score 0 vs. 1, 2, 3) 
- gennge afstand tot de particuliere consument (3 vs. 2, 1) 




CENTRALISATIESCHALEN VAN HET ASTON-TYPE 
Deze schalen zijn ingekorte of verlengde vananten van de oorspronkelijke Aston-schaal 
voor Overall centralization' die m de eerste kolom is aangegeven. Slechts de aard van de 
beleidsonderwerpen varieert. De volgorde van de items is ter vermijding van intemew-
bias gewijzigd. Figuur В 6.1 geeft een overzicht 
Figuur В 6.1 - Overizcht van beslissingen, opgenomen in de vier centralisatie-
schalen van het Aston-type. 
Volgorde m de Nederlandse vabdenngs-vragenlijst. 
Aston items 
originele centrali- centrali- centrali-
ccntrali- satie-30 lisatie-23 satie-10 














omvang van het laagste leidinggevend kader 
(toezichthouders) 
aanstelling van toezichthoudend personeel 
van buiten de organisatie 
bevordering van toezichthoudend personeel 
salarissen van toezichthoudend personeel 
ontslag van toezichthoudend personeel 
het uitbrengen van een nieuw product of 
dienstenpakket 
de omvang en aard van de reeds bestreken 
markten (voor nieuwe of bestaande produc-
ten/diensten) 
de omvang en aard van te veroveren markten 
de marktprijs van het productie- of diensten-
pakket 
het type en merk van nieuwe apparaten en 
gereedschap* 
kostensoorten (wat als kosten zal worden 
aangemerkt d.w.z. wat onder de kosten-
calculatie valt) 
inspectie punten (wat aan inspectie onder-
worpen wordt en wat met) 
arbeidsstudie (welke functies/arbeidsplaat-











































welke toeleveranciers van grondstoffen en mate-
rialen gekozen worden* 
mkoopprocedures (wat voor procedure gevolgd 
moet worden bij de inkoop van grondstoffen 
enz ) 
welke en hoeveel sociale diensten (welfare) 
aan het personeel worden verschaft* 
het uitgeven van gelden die niet in de begroting 
gespecificeerd zijn, voor duurzame hulpmidde-
len boven de fl. 1000,- (capital items)* 
het uitgeven van gelden die niet in de begro-
ting gespecificeerd zijn voor lopende uitgaven 
(boven de fl 1000,-) (revenue items)* 
wijziging van taakomschrijving van specia-
listische stafafdelingen 
wijziging van taakomschrijving van üjnaf-
dehngen 
de personeelsvoorzieningen in hun geheel 
aanstelling van uitvoerende arbeiders 
bevordering van uitvoerende arbeiders 
vertegenwoordiging van deze organisatie 
bij arbeidsconflicten c d . 
wanneer er overwerk verricht moet worden 
het tijdstip van aflevering van een product-
pakket, of de pnontcit van orders 
de jaarlijkse productieplanning 
welke producten onder een producticschema 
vallen (tegenover de productieprognose) 
ontslag van uitvoerend personeel 
personeelsselectie methoden die gebruikt 
kunnen worden 
werkmethoden m de productie 
(hoe een bewerking verncht moet worden) 
welke apparaten of gereedschappen gebruikt 
moeten worden 
werkverdeling (onder een gegeven bestand 
uitvoerend personeel) 
plaatsvervanging bij afwezigheid van de 
(operationele) directie 
het opnehten van een nieuwe afdeling* 
(staf of lijn) 
het creceren van een nieuwe functie* 
(op welk niveau dan ook) 
wijzigingen in de methode van rcntabditeits-
bcpaling 
wijzigingen in de afschnjvingspolitiek 
wijzigingen m de verhouding eigen kapitaal-
vreemd kapitaal (zelffinanciering) 
wijziging m de entena voor het doen 




54 wijziging in de onderncmmgsstatutcn 
55. het verwerven van een aanmerkelijk belang 
m andere organisaties 
56. de omvang van het onderzoek- en ontwikke-
57. wijzigingen in de budgettaire verhouding 
















(57) bij veel bedrijven met van toepassing of 
onbetrouwbaar. 
* = Doorvraag-instructie bij dit item. 




ALTERNATIEVE INDICATOREN VOOR HIERARCHISCHE MACHTS­
VERSCHILLEN 
De besluitfrequentteschaal 
De tien beslissingen zijn dezelfde als die in de centralisatie-10-schaal Hier volgt de 
gebruikte vragenlijst 
IK ZOU NU MET U WILLEN NAGAAN, HOE VAAK DE VOLGENDE TIEN BLSLIS-











BEVORDERINGLN VAN TOEZICHTHOUDEND 
PERSONEEL 
WIJZIGING VAN TAAKOMSCHRIJVING 
VAN SPLCI\LISTISCHE STAEAEDELINGEN 
WELKE EN HOLVEEL SOCIALE DIENSTEN 
(WELFARE) AAN HET PERSONEEL WORDEN 
VERSCHAFT 
WELKE TOELEVERANCIERS VAN GROND­
STOFFEN EN MATERIALEN GEKOZEN 
WORDEN 
WIJZIGING IN DL CRITERIA VOOR HET 
DOEN VAN NIEUWE INVESTERINGEN 
HET UITBRENGEN VAN EEN NIEUW PRO­
DUCT ОГ DIENSTLNPAKKLT 
WIJZIGINGEN IN DL AFSCHRIJVINGS-
POLITILK 
HET OPRICHTEN VAN EEN NILUWL AFDELING 
(Staf of lijn) 
DE MARKTPRIJS VAN HET PRODUCTIE- ОГ 
DIENSTENPAKKET 
DL OMVANG VAN HET ONDERZOEK- EN ONT­
WIKKELINGSBUDGET 
HOE VAAK I 
NIET lx MEERMALEN 
Commentaar (einde vragenlijst) 
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De mvloedsperceptieschalen van het Tannenbaum-type 
Drie schalen zijn gebaseerd op de onderstaande vragenlijst De hierarchische niveaus zijn 
dezelfde als bij de centralisatieschalen van het Aston type gebruikt wordt, 
elk niveau knjgt een invloedsscorc toebedeeld door de informant In figuur В 7.1 zijn bij 
wijze van voorbeeld kruisjes aangegeven 
Figuur В 71 - Invloedsverdeling 
HET GAAT ER HIERBIJ OM, HOEVEEL INVLOED VERSCHILLENDE PERSONEN 
OF GROEPEN IN UW ORGANISATIE FEITELIJK HEBBEN, NILT ZOZEER HOE-
VELL INVLOED ZIJ BEHOREN TE HLBBEN OF Ό Ρ PAPIER' HLBBEN 
KUNT U AANGEVLN HOEVEEL INVLOED DE VOLGENDE FUNCTIONARISSEN 
OF GROEPLN IN HET ALGEMEEN HEBBEN OP DE GANG VAN ZAKEN IN DEZE 
ORGANISATIL'' 
Kruis aan 
5. DE CONCERNLEIDING (van 
de moederorganisatie)/ 
RAAD VAN COMMISSARISSEN 
4 DE DIRECTIE VAN DEZE 
ORGANISATIL 
3 DE LEIDING VAN HET TOTALE 
PRODUCTILPROCLS (workflow 
activities), b ν productiemanager, 
bedrijfsleider 
2 DE LEIDING VAN DL AFZON­
DERLIJKE PRODUCTIEEEN-
HLDLN (workflow subumts) b ν 
productiechcf 
1 HET LAAGSTE LEIDINGGEVEND 
NIVEAU, b ν toezichthouder, 
voorman 
0 DE WLRKNEMLRS OP UITVOE­



















De invloedsschaal, de overlegschaal en de invloedsspreidingsschaal combineren dergelijke 
gegevens over dezelfde tien beslissingen gesommeerd, als m het bovenstaande vragenlijst­
fragment 
Hieronder staat de vragenlijst (fig В 7 2) vermeld die de gegevens oplevert voor deze drie 
schalen Een item, nr 1 geeft aan welke gegevens bijvoorbeeld worden geregistreerd De 
meeste invloed daarover heeft de 'leiding productieeenhcden', niveau 2, resulterend in 
score 2 (zie boven) De totale invloed wordt door een score van 13 geregistreerd, en de 
invloedsspreiding berekent men via een sprcidingscoefficient (uit Reimann, 1973) van de 
reeks 113431 
Tabel В 7 1 geeft de scoreverdeling aan voor deze vier alternatieve schalen plus het 
percentage CAO. 
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Tabel В 7.1 -De scoreverdeling van de alternatieve indicatoren voor hiër-
archische machtsverschillen in organisatie N = 66. 







* N = 50. 
Figuur В 7.2 - Vragenlijst voor de invloeds- overleg- en invloedsspreidings-
schaal 
HIERONDER STAAN EEN AANTAL PUNTEN WAAROVER NU EN DAN BESLIST 
MOET WORDEN. DE MENSEN OP VERSCHILLENDE NIVEAUS IN DE ORGANISA­
TIE, DIE ZOJUIST OOK AAN DE ORDE WAREN, HEBBEN DAAR EEN BEPAALDE 
INVLOED OP. 
ZOUDT U VAN ELK VAN DEZE FUNCTIONARISSEN D M V . EEN CIJFER GLO­
BAAL EEN KUNNEN GEVEN HOEVEEL INVLOED ZIJ FEITELIJK OP DEZE 
PUNTEN HEBBEN? 
een 5 betekent: zeer veel invloed 
een 4 betekent: veel invloed 
een 3 betekent: nogal wat invloed 
een 2 betekent: weinig invloed 















1. BEVORDERING VAN TOEZICHTHOU-
DEND PERSONEEL 
2. WIJZIGING VAN TAAKOMSCHRIJVING 
VAN SPECIALISTISCHE STAFAFDE-
LINGEN 
3. WFLKE EN HOEVEEL SOCIALE DIENS-
TEN (WELFARE) AAN HET PERSONEEL 
WORDEN VERSCHAFT 
4. WELKE TOELEVERANCIERS VAN 
GRONDSTOFFEN EN MATERIALEN 
GEKOZEN WORDLN 
5. WIJZIGING IN DE CRITERIA VOOR 
HET DOEN VAN NIEUWE INVESTE-
RINGEN 
6. HET UITBRENGEN VAN EEN NIEUW 
PRODUCT OF DIENSTENPAKKET 
7. WIJZIGINGEN IN DE AFSCHRIJVINGS-
POLITIEK 
8. HET OPRICHTEN VAN EEN NIEUWE 
AF DELING (staf of hjn) 
9. DE MARKTPRIJS VAN HET PRODUCTIE 
OF DIENSTENPAKKET 




























DE REGISTRATIE VAN HET ONDERNEMINGSNIVEAU 
Schaalscores: 
(1) gedegradeerde werkmaatschappijen 
(2) volledige werkmaatschappijen 
(3) kleinere zelfstandige ondernemingen 
(4) divisies 
(5) concerns 
De bestuurlijke activiteiten van het top-management van de onderzoekseenheid dient bij 
de hele schaalpocedure als uitgangspunt 
a. Zelfstandigheid qua eigendom en financieel beheer (score 3 of 5). 
Concerns en kleinere zelfstandige bedrijven zijn relatief autonoom. Zij hebben geen behe-
rende mocrderorgamsatie, maar slechts natuurlijke personen of stichtingen boven zich 
Maatgevend bij de scoring is, of 'het uiteindelijke beheer van kapitaal' als ondernemings-
functie door (het management) van de onderneming voor zijn rekening wordt genomen. 
Komen het beheer van aandelen, de winstverdeling, en het vaststellen van de rentabüi-
reitsnorm als min of meer zelfstandige activiteit van het onderzochte bedrijf voor9 Dit 
«al overigens met zeggen dat het top-management deze activiteit alleen verzorgt ook de 
raad van commissanssen, of het equivalent daarvan kunnen participeren. 
Het interviewmatenaal plus aanvullende documentatie over aandelenbezit en beheers-
stichtingen resulteren in een totaalbeeld van de invloed, die het bezit van derden van 
aandelenkapital van de onderzoekseenheid heeft op de beheersautonomie 
b. Het criterium van industriële degradatie 
Neemt de ondernemmg een totaal of partieel productieproces voor zijn rekening, maar 
heeft zij géén noemenswaardige verkoop- en ontwikkelingsactiviteit voor die productie, 
dan is er sprake van een zogenaamde gedegradeerd bcdnjf (score 1). De bestuurlijke 
coördinatie van de mkoop-verkoop-ontwikkelmg-productic, die men moet zien als de 
eigenlijke industriële entrprcneursfunctie, is van het bedrijf vervreemd, of is het bedrijf 
ontnomen. Een voorbeeld is een bedrijf dat chocolade produceert voor de sales-divisie 
van het moederbedrijf 
Omzetten en mededehngen van informanten over concern-interne leveranties, ontwikke-
ling van producties en licenties, zijn maatgevend bij de scoring 
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Behoort evenwel een volledige product-markt activiteit tot het werkpakket van de onder-
neming, dan vindt ook de bestuurlijke coördinatie tussen ontwikkeling, inkoop, verkoop 
en productie in haar kantoren plaats Er is dan mmstens sprake van een 'full fledged 
company' (score 2). 
Bijvoorbeeld een bedrijf ontwikkelt of verwerft cen papierprocédé, koopt cellulose in, 
maakt gnjspapicr, en verkoopt dit aan een eigen afnemersnetwerk De afstemming van 
deze vier functies vormt dan een wenzenhjk managemcntprobleem (scores 2 t/m 5) 
с Tenslotte is een typering gemaakt van de schaal waarop bedrijven m branche-plan­
ning participeren Hierbij gaat het om een samenstel van indices een minimum aantal 
productgroepen (minstens 2) en een zekere minimale schaal (personeel, marktaandeel) is 
hierbij empirisch een op zichzelf onvoldoende vóórwaarde voor etikettering als concern 
of divisie (Dit zijn deel pragmatische entena die aansloten bij ons vooronderzoek naar 
sterkteverhoudingen in de branches De 'productgroepen' werden per branch geënt op de 
onderzochte ondernemingen en brancherapporten De indeling in productgroepen is qua 
gradatie te vergelijken met het systeem van de Standard Industrial Classification, op het 
niveau van vier-cijfercodcs). 
In tabel В 8 1 worden deze gegevens over mmunumgrootte in relatie met het onderne­
mingsniveau vermeld 
Het gaat erom, in hoeverre het management van ondernemingen een overzicht heeft van 
de branches waarin ze werken, en aan brancheplannmg kunnen doen Dit is een tamelijk 
zacht entcnum ben onderneming die bijvoorbeeld met haarlotions en bepaalde wasmid­
delen vooral op de Nederlandse markt uitkomt, kan niet geacht worden een overzicht te 
hebben van, en echt deel te nemen aan planning in de branches 'cosmetica' en 'zeep en 
wasmiddelen' in Nederland of Europa Het bedrijf vertoont wel organisationcel, maar 
met institutioneel industrieel gedrag (vgl Touraine, 1973 voor een onderscheid in deze 
trant ). Of het bednjf in kwestie meer denkt in termen van branches dan in producten 
daarbinnen, wordt beoordeeld via materiaal van de informanten zowel als documenten 
Dit betreft 
- de aanwezigheid van specialistische besturingsfuncties op het gebied van corporate 
strategic development (intcUigcncc-afd , afd strategische PM-planning, een speciale 
corporate developmcnt-portelcuüle in de top). 
- de visie en bewoording van het lange termijn beleid over industriële branches de 
indeling en omzetten van productmarktgroepen, de formulering van branchegench-
te vcrovenngsdoelcn, de gebruikte opvattingen over de eigen rol in de branches 
waarin men werkt 
Het onderscheid tussen divisies (score 4) en andere dochterbedrijven (2 en 1), en tussen 
concerns (5) en kleinere zelfstandige ondernemingen (3) zit vooral in het element van 
bewuste, langere termijn participatie aan het krachtenspel in een of meer branches De 
daarvoor vereiste minimale omvang, en minimale diverufikatie op productgroepsniveau 
zijn daarmee slechts vóórwaarden, en met de essentie van ons begrip niveauverschil Het 
niveau is méér dan alleen 'omvang', of 'diversificatie'. Het gehele sconngswerk resulteerde 
m de verdeling in tabel 8 2 
Er waren bovendien een aantal bedrijven met 'supertaken'. Dat wil zeggen, dat de regel-
activiteit van het management een pakket werkzaamheden bevatte, die niet slechts voor 
de eigen onderneming golden, de onderzoekseenheden namen a h w ook een 'hogere' 
taak waar Twee werkmaatschappijenvoorbceld herbergden een belangrijk deel van de 
taak van het divisie- of concernbestuur m een reorganisatieproces dat zij doormaakten 
Beide bedrijven zijn als divisie aangemerkt 
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Tabel В 8.1 - Omvangvoorwaarden behorende bij de vershiüende ondernemingsniveaus 
in deze bedrijfssteekproef. 
Minimale, gemiddelde en maximale waaiden, alsmede de spreiding, in omzet (mü. 



















































































- * onbetrouwbaar door extreme waarden 
+ afgerond op hele getallen. 
** grootste concern wegens extreme waarde weggelaten 
Tabel В 8.2a - Historische ontwikkeling in industríele aktiviteit van een 
aantal ondernemingen in Nederland. 
6. 
van kleiner, zelfstan-
dig, naar koncern 













van zelfstandig naar 
gedegradeerde werk-
mij 


















































INTERNE OPBOUW VAN DE CENTRALISATIESCHALEN 
Tabel В 9.1 — De interne opbouw van de verkorte centralisatieschaal 




























































































































































































Tabel В 9.2 - De interne opbouw van de 'volledige centralisatieschaal'. 
Vanmax geroteerde faktor-matnx. Tussen haakjes ongeroteerde faktor-matnc van 37 
items (N = 23). 
Decunaalpunten weggelaten. 





































































































































































































items, uniek voor de volledige schaalversie van 37 items 
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Tabel В 9.3 - De interne opbouw van de centralisatie-SO-schaal 
Geroteerde (varimax) factormatrix. Tussen haakjes de ongerotcerde factormatrix. 
Decimaalpunten weggelaten 































































































































































































































































Pet. verklaarde variantie 36.1% 12.1% 7.9% 5.4% 61.5% 
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Tabel В 9.4 - De interne opbouw van de centralisatie-1 O-schaal 
Varimax-geroteerde factormatnx, tussen haakjes de ongeioteerde factormatnx, vooi 60 
bedrijven. Decimaalpunten weggelaten. 
Beshssingsonderwerpen Factor 1 Factor 2 
7 bevordering 
44 taak stafafdeling 
40 welfare 
35 toelveranciers 
53 entena investenngen 
16 nieuw product 
51 afschnjvingspolitiek 
46 nieuwe afdeling 
43 marktprijs 









































percent verklaarde vanantie 46.4% 12.1% 5β.5% 
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